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Abstract :  
    The aim of this study is to identify the role  that training programs 
play  in achieving   Total Quality Management in organizations  .For 
achieving this aim , the researcher has selected Biskra’s  Electrical Cables 
Industry Institution as a case of study, and he has chosen the  members of 
study among the following categories :bosseses (chief 
managers,managers ,agents)  
The reseasher has used the descriptive analytical approach in the 
theoritical part of the subject and the method of case study in the practical 
part to reach the objectives of the study.In fact,a questionnaire  has been 
distributed over the selected study sample that is 308 bosses among the 
community of study.  Depending on the data and on analysing the results 
using  the statistical program SPSS  (the statistical package that is applied 
in social sciences , edition  number 17). 
the study   found a number of results among which : 
 1-Determining the training needs has a contribution to acheiving total 
quality management 
 2-Designing the training programs has a great role to play in acheiving 
total quality management 
3-Putting the training programs into practice has a contribution to 
acheiving total quality management 
4-Evaluating the training programs is important for achieving total 
quality management 
5-There is a relationship,which has a statistical significance ,between the 
training programs(determining training needs,putting the training 
programs into practive,evaluating the training programs) and the 
acheivement of total quality management,and  it is under study. 
6-There are no differances which have statistical significance in the level 
of significanse 0.05 among the responses of the questioned members 
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.This  is due  to the variable of gender, age, education level, job type, and 
experience concerning the five units related to the  role of training 
programs in achieving total quality management  ,and it is under study. 
Among the main recomondations that the researcher suggest are the 
following : 
 1-Organizations  have to adopt  the  total quality management  system  as 
a  complete administrative  and declared method  to all bosses  and 
workers and to give up the the traditional methods of management  for  
reaching a sustainable  improvement in all their activities. 
  2-Providing all  of the appropriate  factors to improve the training  
process and to cope with the fault .that appears during the achievement of 
the training programs. 
3-Much more effort has to be directed to the preparation of the training 
programs so that total quality management  and the benifits that may be 
gotten through it can be clear enough .These training programs may have 
something to do with the following : 
_Training  all of the workers in the different administrative levels 
_Making the training process in relationship with promotion and  with 
motivating factors that may be concret and abstract. 
_Enabling several categories among the workers in  Electrical Cables 
Industry Institution  to get  a continual training by designing effective 
training programs in the feild of total quality management . 
Key words: training, quality, total quality, total quality management, 
















L'objectif de cette étude est d'examiner le rôle des programmes de 
formation dans la réalisation de la qualité totale au niveau des 
organisations, d’où nous avons choisi l’EN.I.CA.Biskra comme étude de 
cas. Pour cela, le chercheur à choisi les membres de l'étude a partir des 
catégories suivantes : les présidents (cadre gestionnaire, cadre supérieur, 
agent de maitrise) 
Afin d'atteindre les objectifs de l'étude, Le chercheur a utilisé la 
méthode descriptive et analytique dans le côté théorique, et la méthode de 
l'étude de cas sur le côté pratique. Et en vue de tester les hypothèses, le 
chercheur a mené son étude sur un échantillon du personnel de 
l'entreprise, cet échantillon est constitué de ces cadres ou présidents (308 
présidents), ceux-ci représentent les individus qui ont été testés, où nous 
avons distribué des questionnaires comme un outil essentiel dans la 
collection des données.  
En ce qui concerne l’analyse statistique, le chercheur s'est appuyé 
sur le logiciel de l’SPSS, version 17.  
 
Cette étude a conclu les résultats suivants :  
1. L’identification des besoins de formation contribue à la réalisation 
de la qualité totale ; 
2. La conception des programmes de formation a un rôle dans la 
réalisation de la qualité totale ; 
3. La mise en œuvre des programmes de formation permet la 
réalisation de la qualité totale ; 
4. L’évaluation des programmes de formation a une importance dans 
la réalisation de la qualité totale ; 
5. Il y a une relation statistiquement significative entre les 
programmes de formation (identifier les besoins de formation, 
concevoir des programmes de formation, la mise en œuvre des 
programmes de formation, évaluer les programmes de formation) 
et la réalisation de la qualité totale au niveau de l’EN.I.CA.B ; 
6. Il n’y a pas des différences statistiquement significatives au niveau 
de 0,05 entre les réponses des répondants, attribuables aux 
variables : le sexe, l’âge, le grade, le niveau d'instruction, la durée 
du service, à propos des cinq axes du questionnaire concernant le 
rôle des programmes de formation dans la réalisation de la qualité 
totale au niveau de l’EN.I.CA.B ; 
Parmi les recommandations les plus importantes que le 
chercheur recommande : 
1.  Les organisations doivent adopter un système de management de 
la qualité totale comme une approche managériale intégrée et 
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révélée à tous les dirigeants et les travailleurs, et l'abandon des 
méthodes traditionnelles de gestion afin de parvenir à une 
amélioration continue dans toutes les activités de l'organisation ; 
2.  Fournir tous les facteurs appropriés pour le développement du 
processus de formation, et remédier à la pénurie qui apparaît lors 
de la mise en œuvre des programmes de formation. 
3.  L'élaboration de programmes de formation pour clarifier le 
concept de management de la qualité totale et ses avantages 
attendus, ces programmes de formation comprennent: 
- Former tous les employés dans les différents niveaux 
administratifs ; 
- Lier la formation à la promotion, et à d’autres facteurs de 
motivation matériels et immatériels ; 
4. Soumettant plusieurs catégories de salariés dans l’EN.I.CA.B à la 
formation continue par le biais d’une conception des programmes 
de formation efficaces dans le domaine de management de la 
qualité totale. 
 
Mots clés: formation, qualité, qualité totale, management de la qualité 
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ٌعد المورد البشري فً الوقت الحاضر المحرك الأساسً لجمٌع نشاطات المنظمة ومصدر 
من المصادر المهمة لفعالٌتها خاصة عندما ٌتمٌز بنوعٌة مهارٌة ومعرفٌة وقدرات وقابلٌة تتلاءم مع 
وبحجم هذه الأهمٌة تصبح تنمٌة الموارد البشرٌة ضرورة . طبٌعة الأعمال التً ٌمارسها فً المنظمة
كما أن . حتمٌة حتى تصبح هذه الموارد أكثر استعدادا لقبول متطلبات المهام الجدٌدة التً تناط بهم
المورد البشري هو المتغٌر المحوري فً كل المنظمات، فبدونه تفقد الأصول المادٌة قٌمتها تماما، 
وهذا ما جعل نشاطات مثل الحصول وإعداد وتحفٌز والمحافظة على هذا المورد نشاطات ضرورٌة 
. لكً تستطٌع المنظمة الوصول إلً غاٌتها
فً الماضً كان هذا المورد ٌعمل بشكل اكبر من الوقت الحالً لكن دون كفاءة، كما لم ٌكن 
 لقد أصبح ٌنظر إلٌه على أنه أهم مورد من .ٌنظر إلٌه والاهتمام به كما هو الحال فً الوقت الحاضر
وٌنظر المفكرٌن . موارد المنظمة، سواء كانت خدمٌة أو صناعٌة، خاصة أم عامة تابعة للدولة
والممارسٌن فً مجال الإدارة فً الوقت الحاضر إلى هذا المورد بأنه أساس جمٌع العملٌات التً تتم 
داخل المنظمات، فضلا عن قدرته على خلق وتنفٌذ الاستراتٌجٌات والابتكارات والتً تساعد على 
ومن هذا المنطلق عملت المنظمات على تنمٌة هذا المورد . تطوٌر أداء هذه المنظمات وتحقٌق أهدافها
و تأطٌره والارتقاء به، من خلال التدرٌب الذي  ٌعتبر أحد الوسائل التً تستخدمها الإدارة من أجل 
و ٌعد التدرٌب من المفاتٌح الأساسٌة . تطوٌر وتنمٌة القدرات العلمٌة والعملٌة والسلوكٌة للعاملٌن
للتطوٌر وتحسٌن المورد البشري من خلال تزوٌده بالمعلومات والمعارف التً تنقصه، وتنمٌة قدراته 
ومهارته، وتعدٌل اتجاهاته وقناعاته، وذلك فً سبٌل رفع مستوى كفاءته وتحسٌن أدائه وزٌادة إنتاجه 
 .وتحقٌق أهدافه الخاصة والوظٌفٌة إلى أقصى قدر ممكن من الجودة والسرعة والاقتصاد
كما ٌعتبر التدرٌب ظاهرة طبٌعٌة ٌتمٌز بها المجتمع الإنسانً وضرورة حتمٌة لكل فرد ٌرٌد أن 
ٌحتل مكانه المناسب فً المجتمع، فهو عملٌة هدفها النجاح ودٌمومة المؤسسة من خلال تنمٌة 
. مواردها البشرٌة
لقد أصبح التدرٌب حاجة ملحة فً المنظمة المعاصرة، وسلاح تستخدمه فً مواجهة 









 اونظرا لأهمٌته أصبحت المنظمات المعاصرة تنظر لتدرٌب مواردها البشرٌة على أنه جزءا رئٌسً
ومهما من استثماراتها الإستراتٌجٌة، وعنصرا حٌوٌا لبناء الخبرات والمهارات المتجددة للعاملٌن 
 .بغض النظر عن اختلاف مستوٌاتهم ومناصبهم الإدارٌة التً ٌشغلونها
لقد أصبح موضوع التدرٌب ٌحتل مكانة خاصة فً أدبٌات الإدارة المعاصرة وتحدٌدا عند 
 البشرٌة فً تحقٌق أهداف دالحدٌث عن أهمٌة الإنسان فً إنجاح العملٌة الإدارٌة و دور الموار
فموضوع التدرٌب لم ٌعد اختٌار بالنسبة للإدارة بل أصبح ٌنظر إلٌه على أنه . المنظمة وغاٌاتها
 إلٌه المنظمات لتحقٌق أهدافها باعتباره عنصرا حٌوٌا لابد منه لبناء أوسٌلة للاستثمار ضرورٌة تلج
. الخبرات والمهارات المتجددة
 العاملٌن وتنمٌة مهارتهم ومعلوماتهم بكما أصبحت المنظمات المعاصرة تنظر لتدري
واتجاهاتهم على انه من أهم مبادئ الجودة الشاملة، التً أصبحت محور اهتمام أساسً لأغلب 
فمعاٌٌر الأداء فً هذه المنظمات لم تعد قاصرة على مجرد تقدٌم . المنظمات سواء العامة أو الخاصة
الخدمة أو المنتوج فقط بل تعدته إلى الحرص على جودة تلك الخدمات أو المنتجات التً تلبً مطالب 
. المستفٌدٌن
ٌعد تدرٌب الموارد البشرٌة العاملة بالمنظمة أحد متطلبات تحقٌق الجودة الشاملة، فهو ٌساعد 
على إحداث التغٌٌر اللازم فً الموارد البشرٌة لتوفٌر احتٌاجات المنظمة، كما ٌعد ضرورة حتمٌة 
. لضمان نجاح المنظمة فً تنفٌذ برامج إدارة الجودة الشاملة للوصول إلى تحقٌق أهدافها
 كما ٌعتبر تدرٌب الموارد البشرٌة من أهم مبادئ الجودة الشاملة و الهدف منه ٌكمن فً جعل 
كامل المنظمة وكل فرد فٌها على وعً ودراٌة كاملٌن ببرامج الجودة وتحسٌن الجودة، وٌتم تحقٌق 
. هذا الهدف من خلال عقد دورات تدرٌبٌة تركز على الأهداف الأساسٌة والرؤٌة المستقبلٌة للمنظمة
:    ٌمكن صٌاغة مشكلة الدراسة فً السؤال الرئٌسً التالًق      مما سب
؟ "كٌف ٌمكن تحقٌق الجودة الشاملة بالمنظمات من خلال إدارة البرامج التدرٌبٌة " 
: وللإجابة على الإشكالٌة قمنا بصٌاغة التساؤلات الفرعٌة التالٌة




                                                 
، والتً كانت تسمى فً بداٌة إعداد هذا elbaC lareneG elailiF-bacinEمؤسسة صناعات الكوابل بسكرة، - 
 8002والى غاٌة تارٌخ ماي- بسكرة-البحث مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائٌة




تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة وبٌن تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل علاقة بٌن هل  توجد - 
 ؟الدراسة
تصمٌم البرامج التدرٌبٌة وبٌن تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل علاقة بٌن هل توجد  - 
 ؟الدراسة
تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة وبٌن تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل علاقة بٌن هل توجد  - 
 ؟الدراسة
تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة وبٌن تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل علاقة بٌن هل توجد - 
 ؟الدراسة
 بٌن إجابات المستقصٌن تعزى إلى 50.0هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة- 2
كل من متغٌر الجنس، العمر، الدرجة الوظٌفٌة، المستوى التعلٌمً، مدة الخدمة بالنسبة لمحاور 
 ؟الاستمارة الخمسة الخاصة بدور البرامج التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
: فرضٌات البحث
:         وكإجابة مبدئٌة عن التساؤلات السابقة قمنا بصٌاغة الفرضٌات التالٌة
: الفرضٌة الرئٌسٌة الأولى
 تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل بٌنلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن البرامج التدرٌبٌة و
 . الدراسة
 :وتتفرع هذه الفرضٌة إلى أربعة فرضٌات فرعٌة كالتالً
 :الفرضٌة الفرعٌة الأولى
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة وبٌن تحقٌق الجودة الشاملة 
بالمؤسسة محل الدراسة  
 :الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن تصمٌم البرامج التدرٌبٌة وبٌن تحقٌق الجودة الشاملة 
 بالمؤسسة محل الدراسة 
 :الفرضٌة الفرعٌة الثالثة
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة وبٌن تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة 
 محل الدراسة 
 
 




 :الفرضٌة الفرعٌة الرابعة
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة وبٌن تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة 
 .محل الدراسة
: الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة
 المستقصٌن تعزى إلى كل من إجابات بٌن 50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة
متغٌر الجنس، العمر، الدرجة الوظٌفٌة، المستوى التعلٌمً، مدة الخدمة بالنسبة لمحاور الاستمارة 
الخمسة الخاصة بدور البرامج التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة 
 :وتتفرع هذه الفرضٌة إلى خمسة فرضٌات فرعٌة كالتالً
 إجابات بٌن 50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة: الفرضٌة الفرعٌة الأولى
 الخمسة الخاصة بدور البرامج الاستمارة تعزى إلى متغٌر الجنس، بالنسبة لمحاور نالمستقصً
. التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
 إجابات بٌن 50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة: الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة
 الخمسة الخاصة بدور البرامج الاستمارة تعزى إلى متغٌر العمر، بالنسبة لمحاور نالمستقصً
  .التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
 إجابات بٌن 50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة: الفرضٌة الفرعٌة الثالثة
 الخمسة الخاصة بدور الاستمارة تعزى إلى متغٌر الدرجة الوظٌفٌة بالنسبة لمحاور نالمستقصً
  .البرامج التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
 إجابات بٌن 50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة: الفرضٌة الفرعٌة الرابعة
 الخمسة الخاصة بدور البرامج الاستمارة تعزى  إلى المستوى التعلٌمً بالنسبة لمحاور نالمستقصً
. التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
 إجابات بٌن 50.0 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة:الفرضٌة الفرعٌة الخامسة
 متغٌر مدة الخدمة بالنسبة لمحاور الاستمارة الخمسة الخاصة بدور البرامج إلى تعزى نالمستقصً
 .التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
: أهداف البحث
 :هذه الدراسة إلى تحقٌق الأهداف التالٌة تسعى
توضٌح مفهوم التدرٌب ومقوماته على نحو عام، ومفهوم الجودة الشاملة ومدخل إدارة الجودة  - 
 .الشاملة
 




تحدٌد فعالٌة البرامج التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة الشاملة لدى العاملٌن بمؤسسة صناعات - 
. الكوابل
. دراسة العلاقة بٌن التدرٌب كمتغٌر مستقل والجودة الشاملة كمتغٌر تابع     - 
 الشخصٌة والوظٌفٌة على أراء واتجاهات العاملٌن تجاه التدرٌب قالتعرف على تأثٌر الفرو     - 
. والجودة الشاملة
التوصل فً نهاٌة الدراسة إلى بعض النتائج والتوصٌات التً من الممكن أن تساهم فً إرساء - 
معالم الجودة الشاملة فً مؤسساتنا وتقدٌم مدخل متكامل لتطبٌق نظام إدارة الجودة الشاملة على 
. أسس عملٌة صحٌحة
: أهمٌة البحث
تتناول الدارسة بالبحث والتأصٌل النظري موضوعٌن هامٌن هما التدرٌب و إدارة الجودة - 
. الشاملة ومحاولة الر بط بٌنهما
تستمد هذه الدراسة أهمٌتها من الاهتمام المتزاٌد بنشاط التدرٌب ودوره فً مساعدة المنظمات - 
. على تحقٌق أهدافها فً عصر ٌتمٌز بالتنافس
كما ٌساهم  هذا البحث بتحسٌس مسٌري المؤسسات بأهمٌة التدرٌب  كأداة جوهرٌة - 
. لزٌادة إنتاجٌة المؤسسات ورفع من قدراتها التنافسٌة
. ضرورة إدارة الجودة الشاملة فً الوقت الحالً- 
نطمح من وراء هذه الدراسة إلى تقدٌم إضافة علمٌة تساعد الباحثٌن والممارسٌن فً مجال - 















  :الدراسات السابقة
  : سنحاول فً ما ٌلً عرض بعض الدراسات التً أجرٌت فً مجال التدرٌب وإدارة الجودة الشاملة
  :الدراسات باللغة العربٌة
مدى فعالٌة العملٌة التدرٌبٌة فً المصرف التجاري السوري، "دراسة ربى غانم تحت عنوان - 1
هدفت هذه الدراسة إلى تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة فً المصرف . 1"دراسة مقارنة مع البنك اللبنانً 
التجاري السوري، وذلك من خلال عرض مبادئ العملٌة التدرٌبٌة كما حددتها الأبحاث والدراسات 
الأكادٌمٌة، ثم مقارنة ذلك بكٌفٌة ممارسة التدرٌب فً المصرف التجاري السوري لاستكشاف تلك 
النواحً التً ٌخالف فٌها التطبٌق العملً الأسس العلمٌة الصحٌحة، وبالتالً رصد نقاط الضعف فً 
إلى افتقاد المصرف التجاري : حال وجودها والتً تفقد العملٌة التدرٌبٌة فعالٌتها، وخلصت الدراسة
السوري إلى إدارة متخصصة فً التدرٌب رغم توفر مبررات وجودها، تتسم عملٌة تحدٌد 
الاحتٌاجات التدرٌبٌة فً المصرف التجاري السوري بعدم الفعالٌة نتٌجة عدم اعتماده على الأسس 
العلمٌة، لا تتسم الأهداف التدرٌبٌة فً المصرف التجاري  
السوري بالخصائص العلمٌة، مما ٌجعلها أهدافا غٌر فعالة، تتسم المناهج التدرٌبٌة فً المصرف 
.  التجاري بعدم الفعالٌة نتٌجة عدم اعتمادها على الأسس العلمٌة
فاعلٌة البرامج التدرٌبٌة من وجهة نظر ضباط كلٌة "دراسة محمد فتحً محمود تحت عنوان - 2 
 هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى تحقٌق البرامج التدرٌبٌة التً تقدم إلى  .2"الملك خالد العسكرٌة
ضباط كلٌة الملك خالد العسكرٌة لأهدافها، وخلصت الدراسة إلى أن البرامج التدرٌبٌة التً تقدم إلى 
ضباط الكلٌة تسهم فً زٌادة اهتمامهم بالعمل الذي ٌقومون به كما تسهم فً قدراتهم، بالإضافة إلى 
بعض المعوقات التً تتمثل فً  ضعف محتوى بعض البرامج التدرٌبٌة، عدم تشجٌع الإدارة على 
. الالتحاق بالدورات التدرٌبٌة
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إمكانٌة تطبٌق  الجودة الشاملة على إدارة المرور "دراسة فهد بن عبد الله الغزي تحت عنوان - 3
 هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى إلمام ضباط المرور بمفهوم الجودة الشاملة، .1" الرٌاضةبمدٌن
 الرٌاض، ةوتحدٌد متطلبات ومجالات ومعوقات تطبٌق الجودة الشاملة فً إدارة المرور بمدٌن
وخلصت الدراسة إلى نتٌجة مفادها إلمام ضباط إدارة المرور بمدٌنة الرٌاض بمفهوم الجودة الشاملة، 
كما أن إدارة المرور بمدٌنة الرٌاض تشتمل على مجالات مهمة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة 
وخصوصا فً أقسام المخالفات والحاسب الآلً وغٌرها، وكشفت كذلك عن ضرورة توفٌر متطلبات 
 الرٌاض بما فً ذلك التخلص من الأسالٌب ةتطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً إدارة المرور بمدٌن
. القدٌمة فً العمل، والتحسٌن المستمر،والمشاركة فً صناعة القرار
الإدارة بالجودة الشاملة "دراسة عبد الواسع عبد الغنً سٌف قاسم المخلافً تحت عنوان - 4
 هدفت هذه الدراسة إلى البحث فً  مدخل إدارة الجودة .2"ودورها فً تحقٌق الإصلاح الإداري
الشاملة كمدخل حدٌث للإصلاح الإداري، وذلك من خلال استٌضاح مدى وجود علاقة  بٌن تطبٌق 
إدارة الجودة الشاملة وإمكانٌة تحقٌق الإصلاح الإداري فً الجمهورٌة الٌمنٌة، واختبار هذه العلاقة 
من خلال التعرف على اتجاهات المدٌرٌن فً المنظمات الإدارة الحكومٌة الٌمنٌة نحو الدور الذي 
 الجودة الشاملة فً تحقٌق الإصلاح الإداري فً المنظمات ةٌلعبه تطبٌق النموذج المختار لإدار
وخلصت الدراسة إلى وجود اتجاهات قوٌة لدى مدراء العموم بصلاحٌة . الإدارة الحكومٌة الٌمنٌة
 الجودة الشاملة لتحقٌق الإصلاح الإداري المنشود فً الجمهورٌة الٌمنٌة وهو ما من شأنه  ةمدخل إدار
أن ٌسهل عملٌة التحول نحو تطبٌق هذا المدخل وٌساعد فً تطبٌق متطلباته، والتخلً عن الفكر 
الإداري التقلٌدي المتبع حالٌا، وجود قناعة عالٌة جدا بان الإصلاح الإداري فً منظمات الإدارة 
.   الجودة الشاملةةالحكومٌة ٌتطلب تحقٌقه إلى تطبٌق عناصر مدخل إدار
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مكانة تسٌٌر الموارد البشرٌة ضمن معاٌٌر الإٌزو وإدارة "دراسة موزاوي سامٌة تحت عنوان  -5
 قامت الباحثة بتقدٌم التغٌٌر باعتباره ظاهرة ضرورٌة لاستمرارٌة المؤسسات .1"الجودة الشاملة
المعاصرة فً الوقت الراهن، كما تطرقت إلى مفهوم معاٌٌر الإٌزو وتصنٌفاته ومراحل الحصول 
على هاته الشهادة، بالإضافة إلى تقدٌم عام حول إدارة الجودة الشاملة مرورا بمفهومها وتطورها 
. ومبادئها
ثم تناولت الباحثة تسٌٌر الموارد البشرٌة وفق معاٌٌر الإٌزو وإدارة الجودة الشاملة، وقامت بتطبٌق 
، وقد توصلت إلى نتٌجة أساسٌة مفادها أن OMMACذلك على الشركة الجزائرٌة للأثاث المعدنً 
تسٌٌر الموارد البشرٌة ضمن إدارة الجودة الشاملة ٌحظى بأهمٌة ومكانة أكبر مما هو علٌه ضمن 
. معاٌٌر الإٌزو
تطبٌق مبادئ إدارة الجودة الشاملة "دراسة خالد بن جمٌل مصطفى زقزوق تحت عنوان  -6
 هدفت هذه الدراسة إلى .2"لتحسٌن أداء كلٌة خدمة المجتمع والتعلٌم المستمر بجامعة أم القرى
 فً البرامج والدورات GNIMEDالتعرف على درجة توفر واستخدام مبادئ إدارة الجودة الشاملة لـ
  وتوصلت الدراسة إلى وجود.التً تقدمها كلٌة خدمة المجتمع والتعلٌم المستمر بجامعة أم القرى
درجة أهمٌة توفر فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن متوسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول 
 فً البرامج والدورات  التً تقدمها كلٌة خدمة المجتمع GNIMEDمبادئ إدارة الجودة الشاملة لـ
 فً هذه البرامج GNIMEDدرجة استخدام مبادئ إدارة الجودة الشاملة لـوالتعلٌم المستمر، وكذلك 
استخدام أن درجة وخلصت الدراسة إلى . تعزي إلى الدرجة العلمٌة، سنوات الخبرة، بلد التخرج
 فً البرامج والدورات التً تقدمها كلٌة خدمة المجتمع GNIMEDمبادئ إدارة الجودة الشاملة لـ
كما خلصت الدراسة . والتعلٌم المستمر بجامعة أم القرى الواردة فً أداة هذه الدراسة كانت متوسطة
 فً البرامج والدورات التً تقدمها GNIMEDدرجة أهمٌة توفر مبادئ إدارة الجودة الشاملة لـإلى 
. كلٌة خدمة المجتمع والتعلٌم المستمر بجامعة أم القرى كانت عالٌة
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ودرجة أهمٌة توفر كما أظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائٌة بالنسبة لاستخدام 
 فً البرامج والدورات التً تقدمها كلٌة خدمة المجتمع GNIMEDمبادئ إدارة الجودة الشاملة لـ
. الدرجة العلمٌة، سنوات الخبرة، بلد التخرج:  إلىيوالتعلٌم المستمر تعز
كمدخل للتطوٌر التنظٌمً  إدارة الجودة الشاملة" دراسة بندر بن عباس الشرٌف تحت عنوان -7
:   هدفت هذه الدراسة إلى.1"بمستشفى مدٌنة الملك عبد العزٌز بجدة
 كمدخل للتطوٌر التنظٌمً لإدارة الجودة الشاملة على درجة ممارسة الركائز الأساسٌة التعرف- 
  .بمستشفى مدٌنة الملك عبد العزٌز الطبٌة فً مدٌنة جدة
، كمدخل للتطوٌر لإدارة الجودة الشاملة على درجة أهمٌة ممارسة الركائز الأساسٌة التعرف- 
. التنظٌمً بمستشفى مدٌنة الملك عبد العزٌز الطبٌة فً مدٌنة جدة
 ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن متوسطات استجابات عٌنة الدراسة، حول التعرف - 
 إلى ي، كمدخل للتطوٌر التنظٌمً، تعزلإدارة الجودة الشاملةدرجة أهمٌة ممارسة الركائز الأساسٌة 
 أن درجة ممارسة الركائز  وخلصت الدراسة إلى.نوع العمل، المؤهل العلمً، سنوات الخبرة
 كمدخل للتطوٌر التنظٌمً من وجهة نظر الإدارٌٌن والفنٌٌن بمستشفى لإدارة الجودة الشاملةالأساسٌة 
 وجود فروق ذات دلالة  كما خلصت إلى.مدٌنة الملك عبد العزٌز الطبٌة كانت بدرجة متوسطة
 كمدخل إدارة الجودة الشاملة إلى الجنس حول درجة ممارسة يإحصائٌة بٌن أراء عٌنة الدراسة تعز
للتطوٌر التنظٌمً فً مستشفى الملك عبد العزٌز الطبٌة بجدة، حٌث كانت الفروق لصالح الإناث 
حٌث كان المتوسط الحسابً لهم أكبر، كما أشارت النتائج إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن 
 كمدخل للتطوٌر إدارة الجودة الشاملةأراء عٌنة الدراسة حسب المؤهل العلمً حول درجة ممارسة 
التنظٌمً فً مستشفى الملك عبد العزٌز الطبٌة بجدة، كما أشارت النتائج إلى وجود فروق ذات دلالة 
 إدارة الجودة الشاملةإحصائٌة بٌن أراء عٌنة الدراسة حسب سنوات الخبرة حول درجة ممارسة 





                                                 
 ،إدارة الجودة الشاملة كمدخل للتطوٌر التنظٌمً بمستشفى مدٌنة الملك عبد العزٌز بجدة  بندر بن عباس الشرٌف،- 1
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درجة التزام جامعة النجاح الوطنٌة بمبادئ "دراسة معزوز علاونة وٌوسف غنٌم تحت عنوان - 8
 هدفت هذه الدارسة إلى التعرف على درجة .1"إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملٌن فٌها
التزام جامعة النجاح الوطنٌة بمبادئ إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملٌن فٌها، ومعرفة اثر 
متغٌرات الجنس، والرتبة الأكادٌمٌة، وسنوات الخبرة فً التدرٌس الجامعً، والجامعة التً تخرج 
فٌها، والكلٌة التً ٌعمل فٌها، والعمر، والوظٌفة التً ٌشغلها، على درجة التزام جامعة النجاح 
عضو هٌئة تدرٌس فً جامعة النجاح الوطنٌة، )031(الوطنٌة، وأجرٌت الدراسة على عٌنة مؤلفة من 
فقرة موزعة على  )25(وزع علٌهم مقٌاس لإدارة الجودة الشاملة، تم التحقق من صدقه وثباته شمل
وتم إدخال .متطلبات الجودة، المتابعة، التطوٌر، القوى البشرٌة واتخاذ القرار: أربعة مجالات، هً
، حٌث )ssps(البٌانات إلى الحاسب الآلً ومعالجتها باستخدام البرنامج الإحصائً للعلوم الاجتماعٌة
، وتحلٌل التباٌن )kadis(استخرجت المتوسطات الحسابٌة، والانحرافات المعٌارٌة، واختبار سٌداك 
وأشارت النتائج إلى . للعٌنات المستقلة، وتحلٌل التباٌن الأحادي)ت(المتعدد، كما استخدم أٌضا، اختبار
أن جامعة النجاح الوطنٌة تلتزم بتطبٌق مبادئ الجودة الشاملة بدرجة كبٌرة، وكذلك تبٌن عدم وجود 
فً درجة التزام جامعة النجاح الوطنٌة )50.0=α(فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة 
بمبادئ إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملٌن فٌها تعزى لمتغٌر الجنس، والرتبة الأكادٌمٌة 
وسنوات الخبرة فً التدرٌس الجامعً، والجامعة التً تخرج فٌها عضو هٌئة التدرٌس، والكلٌة التً 
 .ٌدرس فٌها والعمر،والوظٌفة التً ٌشغلها
تشخٌص واقع تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً "تحت عنوان  فالح عبد القادر الحوري دراسة- 9
 هدفت هذه الدراسة إلى تشخٌص مدى إدراك العاملٌن فً المستشفٌات .2"المستشفٌات الأردنٌة
، )المرٌض(الأردنٌة الخاصة لأهمٌة تطبٌق مبادئ إدارة الجودة الشاملة التً تمثلت فً رضا الزبون 
كما هدفت . والتزام ودعم الإدارة العلٌا، والتحسٌن المستمر، بالإضافة إلى إشراك الموظفٌن وتمكٌنهم
الخبرة، المستوى التعلٌمً، المستوى (هذه الدراسة إلى بٌان العلاقة بٌن بعض المتغٌرات الشخصٌة 
ولتحقٌق أهداف هذه الدراسة فقد تم تطوٌر استبانه  . )الوظٌفً، الحجم
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 مستشفٌات كان اختبارها وفقا لمعٌار 6وتوزٌعها على عٌنة من المستشفٌات الأردنٌة مكونة من
: وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتٌة. الحجم
أظهرت الدراسة أن العاملٌن فً المستشفٌات الأردنٌة الخاصة ٌدركون أهمٌة تطبٌق مبادئ إدارة - 
. الجودة الشاملة، حٌث أظهرت النتائج مستوٌات عالٌة من الإدراك لجمٌع مبادئ إدارة الجودة الشاملة
بٌنت الدراسة وجود فروقات معنوٌة فً إدراك العاملٌن فً المستشفٌات الأردنٌة الخاصة لأهمٌة - 
. )الخبرة، المستوى التعلٌمً(تطبٌق مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى لبعض المتغٌرات الدٌمغرافٌة 
توصلت الدارسة إلى عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائٌة فً إدراك العاملٌن فً المستشفٌات - 
الأردنٌة الخاصة لأهمٌة تطبٌق مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى لبعض المتغٌرات 
 .)الحجم، المستوى الوظٌفً(الدٌمغرافٌة
 بٌن العوامل الشخصٌة 50.0أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى معنوٌة - 
إدراك أهمٌة تطبٌق مبادئ . و )الخبرة، المستوى التعلٌمً،المستوى الوظٌفً،الحجم(بدلالة أبعدها 
.  إدارة الجودة الشاملة فً المستشفٌات الأردنٌة الخاصة
مدى تطبٌق العاملٌن فً "تحت عنوان  محمد فرج عبد الحلٌم وٌوسف عبد عطٌة بحر دراسة- 01
 تمثلت إشكالٌة هذا البحث فً ما مدى .1"للجودة الشاملة )السودان(كلٌة التجارة بجامعة النٌلٌن
: تطبٌق العاملٌن فً كلٌة التجارة بجامعة النٌلٌن للجودة الشاملة، وقد توصل الباحثان إلى النتائج التالٌة
. أن كلٌة التجارة بجامعة النٌلٌن لا تطبق الجودة الشاملة فً الوقت الحالً- 
. هناك إمكانٌات واسعة لتطبٌق الكلٌة لإدارة الجودة الشاملة من اجل تحسٌن الأداء- 
. هناك عدة معوقات تقف حجر عثرة أمام تحسٌن الأداء داخل الكلٌة- 
: كما قدم الباحثان التوصٌات التالٌة تتمثل فً
أن تعمل إدارة الجامعة بشكل عام على تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً كافة الكلٌات داخل الجامعة - 





                                                 
 )السودان(مدى تطبٌق العاملٌن فً كلٌة التجارة بجامعة النٌلٌن، محمد فرج عبد الحلٌم وٌوسف عبد عطٌة بحر - 1
 7002، العدد الأول، غزة، فلسطٌن، 51، المجلد)سلسلة الدراسات الإنسانٌة(مجلة الجامعة الإسلامٌة، ، للجودة الشاملة
 




. العمل على إقامة ورشات عمل وبرامج تدرٌبٌة متعلقة بالجودة الشاملة- 
واقع تطبٌق أبعاد إدارة الجودة الشاملة فً ظل الثقافة "دراسة منال طه بركات تحت عنوان - 11
 هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع .1"التنظٌمٌة السائدة فً البنوك العامة فً قطاع غزة
تطبٌق أبعاد إدارة الجودة الشاملة فً ظل الثقافة التنظٌمٌة السائدة فً البنوك العامة فً قطاع غزة 
التركٌز على العمٌل، التركٌز على تلبٌة احتٌاجات العاملٌن، التركٌز على تحسٌن (متمثلة فً 
، كما هدفت هذه الدراسة إلى توضٌح أثر الثقافة )العملٌات، التركٌز على الاحتٌاجات الإدارٌة للمنافسة
وخلصت الدراسة إلى أن هناك تبنً واضح لدى . التنظٌمٌة على تطبٌق أبعاد إدارة الجودة الشاملة
البنوك العامة فً قطاع غزة أبعاد إدارة الجودة الشاملة فً ظل الثقافة التنظٌمٌة السائدة فٌها، وقد 
طبقت هذه الأبعاد بدرجات ومستوٌات اٌجابٌة متفاوتة فقد كان أعلى مستوى تطبٌق هو التركٌز على 
الاحتٌاجات الإدارٌة للمنافسة وذلك من خلال التخطٌط الاستراتٌجً واستمرارٌة التحسٌن و القدرة 
على الاتصال الفعال والقدرة على قٌاس جودة الأداء فً تقدٌم الخدمة، ٌلٌه الاهتمام بالتركٌز على 
 تلبٌة احتٌاجات العاملٌن من خلال ىالعمٌل، ثم التركٌز على تحسٌن العملٌات، بعد ذلك التركٌز عل
مشاركتهم وتدرٌبهم وتحفٌزهم، كما خلصت الدراسة إلى أنه لا توجد فروق فً أراء أفراد العٌنة 
حول واقع تطبٌق أبعاد إدارة الجودة الشاملة فً ظل الثقافة التنظٌمٌة السائدة فً البنوك العامة فً 
 .)للمسمى الوظٌفً، العمر، المؤهل العلمً، التخصص، سنوات الخبرة، الجنس(قطاع غزة ٌعزى 
إدارة الجودة الشاملة  مدى تطبٌق معاٌٌر"دراسة صلاح صلاح دروٌش معمار تحت عنوان  -21
 هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تطبٌق معاٌٌر إدارة الجودة .2"لتربوي التدرٌب افً
الشاملة فً التدرٌب التربوي من وجهة نظر مشرفً التدرٌب والمشرفٌن المتعاونٌن بمنطقة المدٌنة 
:  وخلصت الدراسة إلى. المنورة
أن واقع تطبٌق مبادي الجودة الشاملة فً التدرٌب التربوي ٌشٌر إلى أن مبادئ الجودة الشاملة بوجه - 
. عام تطبق وتمارس بدرجة ضعٌفة فً التدرٌب التربوي
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‌6002السعودٌة، 
 




أن مدٌر إدارة التدرٌب التربوي ٌمارس بدرجة ضعٌفة أدواره فً تطبٌق مبادئ الجودة الشاملة فً - 
. التدرٌب التربوي
أن مشرفً التدرٌب التربوي ٌمارسون بدرجة متوسطة أدوارهم فً تطبٌق مبادئ الجودة الشاملة - 
 .فً التدرٌب التربوي
أن مدٌر إدارة التدرٌب التربوي ٌمارس بدرجة متوسطة المشكلات عند تطبٌق مبادئ الجودة - 
 .الشاملة فً التدرٌب التربوي
أن مشرف التدرٌب التربوي ٌمارس بدرجة متوسطة المشكلات عند تطبٌق مبادئ الجودة الشاملة - 
. فً التدرٌب التربوي
 :الدراسات باللغة الأجنبٌة
تحقٌقات مع (سمات التطبٌق والأداء – الشاملة الجودة إدارة" sanoJ nossnaH دراسة- 1
هدفت هذه الدراسة إلى عرض نتائج مشروعً بحث مختلفٌن،  .1")التركٌز على المنظمات الصغٌرة
حٌث ٌركز المشروع الأول على العلاقة بٌن تطبٌق إدارة الجودة الشاملة والأداء المالً فً المنظمات 
السوٌدٌة حٌث تم الحصول على هذه النتائج من خلال دراسة المنظمات التً حصلت على جوائز 
الجودة السوٌدٌة بتطبٌقها الناجح والفعال لنظام إدارة الجودة الشاملة وٌركز المشروع الآخر على 
تطبٌق نظام إدارة الجودة الشاملة فً المنظمات الصغٌرة، حٌث تم دراسة منظمتٌن حصلتا على 
شهادة الجودة من خلال تطبٌقها الناجح لنظام إدارة الجودة الشاملة كحالات دراسٌة، حٌث تبٌن من 
خلال هذه الدراسة إن بعض المبادئ الأساسٌة لنظام إدارة الجودة الشاملة والتً توصف عادة بأنها 
القٌادة :قواعد هذا النظام  أكثر أهمٌة من عناصر أخرى عند البدء بعملٌة التطبٌق، وهذه المبادئ هً
كذلك أظهرت الدراسة أهمٌة التزام الإدارة بالجودة . التزام جمٌع العاملٌن، والتركٌز على الزبائن
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تقٌٌم أسالٌب القٌادة لدى رؤساء المؤسسات التعلٌمٌة  "uoihc,gnehc, gnauHدراسة - 2
وبٌن أدائها لسلوكٌات قٌادة الجودة الشاملة والمسئولٌن عن انجاز إدارة )ذات الأربع سنوات(العالٌة
والكلٌات الأمرٌكٌة التً أنجزت مبادئ إدارة  )ذات الأربع سنوات(الجودة الشاملة فً الجامعات 
 هدفت هذه الدراسة إلى البحث عن الصلة التً تربط بٌن .1"الجودة الشاملة فً وظٌفتها الإدارٌة
وبٌن أدائها لسلوكٌات قٌادة )ذات الأربع سنوات(أسالٌب القٌادة لدى رؤساء المؤسسات التعلٌمٌة العالٌة
.  الجودة الشاملة
وتكونت عٌنة الدراسة من رؤساء الجامعات وإداراتها وأعضاء الهٌئات التدرٌسٌة والمسئولٌن عن 
والكلٌات الأمرٌكٌة التً أنجزت  )ذات الأربع سنوات(انجاز إدارة الجودة الشاملة فً الجامعات 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة فً وظٌفتها الإدارٌة وقد بٌنت نتائج الدراسة إن رؤساء الجامعات أدوا 
كما أن هناك علاقة قوٌة واٌجابٌة بٌن بعدي . سلوكٌات قٌادة الجودة الشاملة إلى درجة محدودة فقط
أسالٌب القٌادة المتمثلٌن فً الدراسة والهٌكل التعلٌمً من جهة، وأداء الرؤساء لسلوكٌات جودة القٌادة 
وان الرؤساء ذوي الأسلوب القٌادي مٌالون لأداء سلوكٌات قٌادة الجودة الشاملة أكثر . من جهة أخرى
كما أن هناك علاقة قوٌة واٌجابٌة بٌن طول . من غٌرهم من الرؤساء ذوي الأسالٌب القٌادٌة الأخرى
زمن استخدام إدارة الجودة الشاملة فً المؤسسات التعلٌمٌة، وأداء الرؤساء لسلوكٌات قٌادة الجودة 
 أن النجاح gnauHوفً استطلاع قامت به الجمعٌة الأمرٌكٌة للتحكم بالجودة الشاملة أفاد .الشاملة
الذي تم إحرازه من خلال تطبٌق إدارة الجودة الشاملة تضمن قٌما تعمل على تزاٌد فً تفوٌض 
السلطة للموظفٌن، ورضا المستهلك، وروح عمل الفرٌق، وتغٌٌر فً المجال الثقافً، وقد عزمت هذه 
على القٌام باستطلاع سنوي لمراقبة الكلٌات والجامعات أثناء متابعتها لإدارة )1991(الجمعٌة فً عام
الجودة الشاملة فً إدارتها، كما أنها أعدت دورات تمحورت حول الجودة وأعطت طلابها الفرصة 
كلٌة )41(كلٌة جامعٌة)87(لتشمل 1991وقد اتسعت هذه القائمة فً عام .للاشتراك فً هذه الدورات 
على الانتهاء حتى وصل عدد الكلٌات الجامعٌة فً هذه القائمة 2991وما أن اشرف عام.مجتمع
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تحلٌل الاحتٌاجات التدرٌبٌة، دراسة لأعضاء مجالس الإدارة المدرسٌة   "V.M. ecyoJدراسة - 3
هدفت إلى تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة لأعضاء مجالس إدارة المدارس فً  .1"فً ولاٌة هامبشاٌر
ولاٌة هامبشاٌر، وإٌجاد العلاقة بٌن الاحتٌاجات التدرٌبٌة وبٌن الجنس وسنوات الخبرة وحجم 
وتوصلت النتائج إلى أن هناك . من أعضاء مجالس الإدارة042المنظمة، فقد تم توزٌع الاستبانة على 
كما توصلت كذلك إلى أن هناك . حاجة حقٌقٌة للتدرٌب على كٌفٌة توفٌر مصادر التموٌل للمنظمة
تأثٌرا واضحا لسنوات الخبرة ولعامل الجنس على ترتٌب الاحتٌاجات التدرٌبٌة، بٌنما لم ٌكن هناك أي 
. تأثٌر لحجم المنظمة على ترتٌب الاحتٌاجات التدرٌبٌة
فقد تم تصمٌم استبٌان ، 2"تقدٌر إدارة تنمٌة الحاجات التدرٌبٌة للمدٌرٌن "hsirrap.w.pدراسة - 4
وقد أظهرت .  بدورة تدرٌبٌة لتقدٌر احتٌاجاتهم التدرٌبٌةا مدٌرا من الذٌن اشتركو291وتوزٌعه على 
 التدرٌبٌة للمدٌرٌن وبٌن العمر تالنتائج عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن الاحتٌاجا
بالإضافة إلى . والمستوى التعلٌمً والمستوى الإداري فً العمل وسنوات الخبرة فً المجال الإداري
. ذلك فقد أظهرت نتائج الدراسة أن هناك حاجة لتدرٌب المدٌرٌن على المهارات الإنسانٌة والفنٌة
: تعقٌب على الدراسات السابقة
هدفت الدراسات السابقة إلى معالجة التدرٌب من زواٌا مختلفة، وأكدت على أهمٌة التدرٌب فً 
تطوٌر مهارات وكفاءة العاملٌن، كما بٌنت أن للتدرٌب دور فعال فً تنمٌة الموارد البشرٌة، كما 
تطرقت الدراسات السابقة إلى إدارة الجودة الشاملة ضمن جوانب مختلفة باعتبارها أكثر المداخل 
. الإدارٌة شمولا وعطاء بالإضافة إلى الدور الذي تلعبه فً تنمٌة وتطوٌر المنظمات
تتشابه دراستنا الحالٌة مع معظم الدراسات السابقة فً أنها استخدمت الأسلوب الوصفً التحلٌلً 
 )المشرفٌن(لمنهج الدراسة، واستخدمت الاستمارة كأداة للبحث، لقد تم إجراء الدراسة على الرؤوساء
و بعد فحص .  استمارة572وقد تم توزٌع الاستمارات علٌهم وتم استرداد.  فرد803عددهم البالغو
جدٌة الإجابة علٌها، وعدم تحقٌق الشروط المطلوبة بسبب عدم منها  51تم استبعاد الاستمارات 
  . استمارة062مجموع الاستمارات الصالحة للدراسة للإجابة على الاستمارة، وبذلك ٌكون 
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أجرٌت هذه الدراسة على مؤسسة تلعب دورا هاما فً الاقتصاد الوطنً حٌث تستعمل منتجاتها فً 
. مٌادٌن الصناعة وكهرباء الأرٌاف وكهرباء العمارات والمنازل والإنارة العمومٌة وغٌرها
أما ما ٌمٌز دراستنا عن سابقاتها هو أنها تناولت موضوعً التدرٌب و الجودة الشاملة من خلال 
 ٌلعبه التدرٌب للوصول إلى تحقٌق الجودة الشاملة، وهل ٌمكن تحقٌق الجودة يإبراز الدور الذ
الشاملة للمنظمات من خلال إدارة البرامج التدرٌبٌة وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تم 
.  عرضها فً نهاٌة هذا البحث
استفاد الباحث من الدراسات السابقة فً التعرف إلى مجموعة من الجوانب البحثٌة المهمة 
المنهجٌة العلمٌة، الأدوات العلمٌة المستخدمة فٌها، الأسالٌب الإحصائٌة، وطرق معالجة :منها
كما استفاد الباحث من الدراسات السابقة فً تفسٌر . المعلومات، والمراجع الأصلٌة فً هذا المجال
 . النتائج التً أسفرت عنها الدراسة الحالٌة
: منهـج البحـث
جانب النظري للموضوع فً ال فً   الوصفً التحلٌلً نا فً هذا البحث على المنهجاعتماد
المؤسسة والذي تناولنا بالدراسة فٌه  المٌدانً الجانب دراسة الحالة فً أسلوبحٌن تم استعمال 
 بأدوات إجرائٌة أخرى منها الاستمارة و الاستعانة كما تم .لصناعات الكوابل  بسكرةالاقتصادٌة 
. الدراسة المٌدانٌة كما سنستعٌن ببعض الأسالٌب الإحصائٌة التً تساعدنا فً .المقابلات الفردٌة
. تمثلت متغٌرات الدراسة فً التدرٌب كمتغٌر مستقل والجودة الشاملة كمتغٌر تابع: متغٌرات الدراسة
: وقد تم تجزئة متغٌرات الدراسة إلى
: المتغٌر المستقل- ا
. تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة- 
. تصمٌم البرامج التدرٌبٌة- 
. تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة- 











 : التابع المتغٌر
. ثقافة الجودة- 
.  تركٌز على الزبون - 
. تخفٌض التكالٌف- 
.  حلقات الجودة - 
 .التحسٌن المستمر- 
  التزام الإدارة العلٌا- 
والشكل التالً ٌوضح العلاقة بٌن المتغٌر المستقل والمتغٌر التابع 
 العلاقة بٌن المتغٌر المستقل والمتغٌر التابع: )10(الشكل رقم 











تحدٌد احتٌاجات التدرٌب 
 
تصمٌم البرامج التدرٌبٌة 
 
تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة 
 
 تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة
  تحقٌق الجودة الشاملة 
 
ثقافة الجودة 




     التزام الإدارة العلٌا




: التعرٌف بالمصطلحات الواردة فً البحث
ٌعرفها مكتب العمل الدولً بأنها كل مكان لمزاولة نشاط اقتصادي ٌكون لهذا : المؤسسة الاقتصادٌة
وٌعرف عمر صخري المؤسسة الاقتصادٌة بأنها الوحدة التً تجمع وتنسق . المكان سجلات مستقلة
صناعٌة، (للمؤسسة الاقتصادٌة أنواعا مختلفة .فٌها العناصر البشرٌة والمادٌة للنشاط الاقتصادي
.  1)فلاحٌه، تجارٌة، مالٌة، خدمات، قد تكون صغٌرة أو متوسطة أو كبٌرة الحجم
بأنها مجموعة من الوسائل الهٌكلٌة التً تكون " المنظمة  )روبٌنس( snibboR  ٌعرف :المنظمة
وحدة مترابطة تملك حدود معٌنة، تعمل على تحقٌق مجموعة من الأهداف الموزعة على مختلف 
إذن المنظمة هً فً الأصل إطار بنٌوي لأداء مهام والذي ٌسمح بتجمٌع كل . الأعضاء المشاركٌن
. 2"أشكال المؤسسة
بأنها صٌغة لتجمٌع الأفراد بشكل منظم، وهذا التجمٌع من شأنه أن ٌسعى " كما ٌمكن تعرٌف المنظمة 
وتحتوي المنظمة على المقومات الأساسٌة وفقا لمعطٌات . لتحقٌق هدف أو مجموعة من أهداف محددة
: الفكر الإداري ومن المقومات منها
. وجود الأفراد العاملٌن -
 .وجود الغرض أو الهدف -
. 3وجود هٌكل -
 هو عملٌة إكساب المعارف والمهارات لمجموعة من الأفراد بغٌة رفع كفاءتهم المهنٌة :التدرٌب






                                                 
 52، ص3991عمر صخري، اقتصاد المؤسسة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، -  1
 ,ecnarF ,donud ,noitide2 ,.esirpertne’l ed noitseg te noitasinagro ,irapés nibaS, norrahc .l.j- 2
   1002
، 8002مؤٌد الفضل، الأسالٌب الكمٌة والنوعٌة فً دعم قرارات المنظمة، الورق للنشر والتوزٌع، عمان، الاردن،  - 3
 22-12:ص ص
 عبد الرحمان ابراهٌم الشاعر، أسس تصمٌم وتنفٌذ البرامج التدرٌبٌة، دار ثقٌف للنشر والتألٌف، الرٌاض - 4
 01، ص6991، العربٌة السعودٌة، 





تعرٌف البرنامج التدرٌبً بأنه الأداة التً تربط بٌن الاحتٌاجات التدرٌبٌة وبٌن الأهداف  ٌمكن
المطلوب تحقٌقها من التدرٌب، والمادة العلمٌة والوسائل والأسالٌب التدرٌبٌة بهدف تنمٌة الموارد 
. 1البشرٌة لأجل تحقٌق أهداف الفرد والمنظمة
صفة أو :  الجودة بأنها)yranoitciD weN s’retsbeW(عرف قاموس وٌبستر الجدٌد: الجودة
. درجة تفوق ٌمتلكها شً ما، كما تعنً درجة الامتٌاز لنوعٌة معٌنة من المنتج
كما عرفت المواصفة البرٌطانٌة الجودة بأنها إجمالً صفات وخصائص المنتج أو الخدمة القادرة 
. 2على تلبٌة حاجات الزبائن ورغباتهم
 هً الجودة فً كل شً، أي الجودة فً عناصر ومكونات المنظمة، ومن هذا :الجودة الشاملة
المنطلق تأخذ طابع الشمولٌة وذلك لأن كل ما تحتوٌه المنظمة ٌشترك فً تحدٌد ما ٌقدم للمستهلك 
. 3وبالتالً تحقٌق رضاه أو عدم رضاه
 أنها الشكل المتكامل لأعمال المنظمة الذي ٌبنى على أساس الاستخدام الفعال :إدارة الجودة الشاملة
للقدرات والمهارات والموارد المتاحة لكل من قوة العمل والإدارة، بهدف تحقٌق التأكٌد على الجودة 
. 4والتنمٌة المستمرة للإنتاجٌة من خلال الجهود المبذولة من جمٌع الإدارات
: مبررات اختٌار الموضوع
: هناك عدة أسباب دفعتنا إلى اختٌار البحث فً هذا الموضوع بالذات نجملها فً ما ٌلً
. شعورنا بأهمٌة الموضوع فً ظل التحولات الاقتصادٌة وتأثٌراتها الجلٌة على المؤسسة الجزائرٌة- 
. لجودة و الإٌزو فً المؤسسات الجزائرٌةالأسباب موضوعٌة مثل حداثة تطبٌق أنظمة - 
 
 
                                                 
العربٌة  ٌاغً محمد عبد الفتاح، التدرٌب الإداري بٌن النظرٌة والتدرٌب، دار ألخرٌجً للنشر والتوزٌع، الرٌاض،-1
   121، ص6991السعودٌة، 
محمد أسٌل على مزهر، دور إدارة الجودة الشاملة فً عملٌة تقوٌم الأداء الجامعً، مجلة القادسٌة للعلوم   -2
 07، ص9002الإدارٌة والاقتصادٌة، المجلد الحادي عشر، العدد الثانً، 
موزاوي سامٌة، مكانة تسٌٌر الموارد البشرٌة ضمن معاٌٌر الاٌزو وإدارة الجودة الشاملة، رسالة ماجستٌر غٌر - 3
 84،ص4002منشورة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، قسم علوم التسٌٌر، جامعة الجزائر، الرٌاض،
عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، الاتجاهات الحدٌثة فً الدراسات والممارسات إدارة الموارد البشرٌة، المكتبة - 4
 693، ص8002العصرٌة للنشر والتوزٌع، مصر، 




حث فً المواضٌع ذات الصلة اكما تعود لأسباب ذاتٌة منها طبٌعة تخصص الدراسة ومنها رغبة الب- 
. بالموارد البشرٌة
. شعورنا بأهمٌة التدرٌب فً الرفع من إنتاجٌة، وأداء المؤسسة والمساهمة فً تحقٌق أهدافها- 
 وقدرتها على رفع التحدي من أجل  بالمؤسسة الجزائرٌةقناعتنا الخاصة بأهمٌة الموارد البشرٌة- 
 . لتحقٌق الجودة والتمٌزالمؤسساتهاته الارتقاء بأداء 
إن طموح المؤسسات الٌوم هو ضمان الجودة الشاملة كدلٌل على حسن أدائها، وان هذا ٌعود  - 
. بدرجة كبٌرة إلى الاعتماد على عنصر التدرٌب الفعال كأحد المعاٌٌر البارزة لضمان الجودة
. عدم تطرق الرسائل التً اهتمت بمواضٌع الجودة إلى العلاقة بٌن التدرٌب والجودة الشاملة- 
: ثحدود البح
كإحدى المؤسسات الاقتصادٌة   حدود البحث المكانٌة تتمثل فً مؤسسة صناعات الكوابل بسكرة-
. الناجحة
 1102 أكتوبر01 والى 7002سبتمبر 51 حدود البحث الزمنٌة تتمثل فً الفترة من -
.  حدود البحث البشرٌة تتمثل فً الإطارات العاملة بمؤسسة صناعات الكوابل بسكرة-
 :هٌكـل البحـث
:  من أجل معالجة هذا الموضوع قسمنا بحثنا هذا إلى خمسة فصول
منها أربعة فصول نظرٌة و فصل تطبٌقً حٌث سنتعرض فً الفصل الأول لمفاهٌم التدرٌب 
.  الأساسٌة
وفً الفصل الثانً إلى مفاهٌم أساسٌة حول الجودة الشاملة 
وفً الفصل الثالث سنتناول فٌه الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة أما فً الفصل الرابع فسنتناول 
. التدرٌب كأداة لتحقٌق الجودة الشاملة
 وخصصنا الفصل التطبٌقً لدراسة حالة إحدى المؤسسات الصناعٌة الجزائرٌة و هً مؤسسة 
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    :مدخل
التطورات الكبیرة الحاصلة في عالم الأعمال، وزیادة استخدام التكنولوجیا بشكل  نتج عن
وتنمیة قدراتھا وكفاءتھا  موارد البشریةالبتزاید مستمر في الاھتمام  متسارع في حیاتنا الیومیة،وكبیر 
 ةفالنتیج. ليحتى تصبح قادرة على مواكبة كل التطورات الحاصلة على المستوى المحلي والدو
یصبح  بدون الاستثمار في الموارد البشریة المتاحة ھأن ھوفي الوقت الحاضر  إلیھاالمتوصل 
  .بدون جدوىد الموارفي باقي ستثمار لاا
 فةمعرزیادة إلى تطویر و والتقدم ھو السعي الدائم  الطریق الوحید للنمو والتطور أصبحوعلیھ 
من ھنا .الأفضلار نحو تحقیق تھا وتفكیرھا والتوجھ باستمراوتطویر قدر یة،البشرالموارد ومھارة 
یة كي تزید وتعدل البشر مواردئة الفرصة المناسبة للتھی إلىكنشاط ھادف یسعى  یبیأتي التدر
وذلك من اجل  ،ةوأفكار واتجاھات بصورة دائمة ومستمرلدیھا من معلومات  ماتغیر ور  وطوت
ومن ھنا زاد استثمار المنظمات في التدریب  ،ت مختلفةالأمام والتمیز في مجالاالانطلاق إلى 
أصبحت مخصصات التدریب  أنإلى درجة  ،وارتفعت نسبة مخصصاتھ في المیزانیات والبرامج
  .اتتشكل جزءا رئیسیا في میزانیة المنظم
بتحدید  نسینصب اھتمامنا في ھذا الفصل على تحدید طبیعة التدریب وكیفیة القیام بھ مبتدئی 
وتبیان العناصر  للتدریب بعدھا سنقوم بتقدیم مجموعة من التعاریف، بشري وأھمیتھالمال الرأس 
  .المشتركة بینھا ثم محاولة اقتراح تعریف یكون أكثر قبولا نلتزم بھ في دراستنا ھذه
بعد تعریف التدریب والتفریق بین ھذا المصطلح وبعض المصطلحات الأخرى المشابھة 
تي تسعى المنظمات إلى تحقیقھا جراء عملیة التدریب وكذا الخطوات التي نتطرق إلى الأھداف ال
دید الاحتیاجات تحكذلك تتبعھا في ذلك والتي تتمثل بصفة خاصة في جمع وتحلیل المعلومات، 
تنفیذ البرامج التدریبیة وأخیرا تقییم البرامج إضافة إلى البرامج التدریبیة، تصمیم و التدریبیة 
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  المنظمة يالموارد البشریة ف :الأوللمبحث ا
  مفھوم الموارد البشریة :المطلب الأول
 .المنظمة في وقت معین ھي مجموع الأفراد والجماعات التي تكون "الموارد البشریة 
ا كم ،یث تكوینھم، خبرتھم، سلوكھم، إتجاھاتھم وطموحھمویختلف ھؤلاء الأفراد فیما بینھم من ح
  . 1"الإداریة وفي مساراتھم الوظیفیةیختلفون في وظائفھم مستویاتھم 
ویشمل ذلك المدیرین في جمیع  ،العاملین في المنظمات الأفرادنعني بھا جمیع "الموارد البشریة 
الدائمین، والموظفین  ظفین الدائمین وغیروالفنیین والمستخدمین والمو والإداریینمستویات القیادة 
طاقات  عویكون مجال الاھتمام ھنا مجمو ،الذین تستخدمھم تلك المنظمات الأجانب الوطنیین أو
وخصائصھم  ھموقیمواتجاھاتھم  تھم،افھم ومھاراتھم وقدراتھم ومعارالأفراد واستعدادأولئك 
  .2"الدیمغرافیة
 الأداءفي ھذا  نعلى أداء العمل والراغبیالأفراد القادرین من  ھي تلك المجموعات "یة الموارد البشر
ص فروتزید  .منسجم إطارحیث یتعین أن تتكامل وتتفاعل القدر ة مع الرغبة في ، بوملتزم جادبشكل 
وتطویرھا للتعلیم والاختیار نظم یحسن تصمیمھا  رعندما تتوافد ھذه الموارل الاستغلال الفاعل
   .3"ةوالصیان لتطویروا والتدریب والتقییم
مھارات والقدرات المناسبة لأنواع معینة من المجموعة الأفراد المؤھلین ذوي  ھو "المورد البشري
  .4الأعمال والراغبین في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع
  ". القادرة على شغل الوظائف الإداریة والفنیةجمیع القوى البشریة ھو  "المورد البشري
الناس الذین یمتلكون مھارات ومعارف وقابلیات تسھم في زیادة القیمة  ھو جمیع "يالمورد البشر





                                            
  1-  52ص ،4002یة النشر لجامعة قالمة،، إدارة الموارد البشریة، مدیرحمداوي وسیلة
نظریة ودلالاتھا في البیئة العربیة الأسس ال)تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات ة،ري إبراھیم الدعبد البار -2
   801ص ،3002، صر، م(ساتبحوث ودرا)یة، المنظمة العربیة للتنمیة الإدار(المعاصرة
 91ص ،0002، ، إدارة الموارد البشریة، دار الكتاب، مصرسید مصطفىأحمد  - 3
 71ص، 1102، عمان، الأردن، ، دار أسامة للنشر وتوزیعالموارد البشریةفیصل حسونة، ادارة  - 4
، المنظمة (ھطرق قیاسھ وأسالیب المحافظة علی)عادل حرحوش المفرجي واحمد على صالح، رأس المال الفكري - 5
   9ص ،3002 القاھرة، العربیة للتنمیة الإداریة،
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  :یةالبشرلموارد لیف سنحاول تقدیم تعر ذكره قمما سبو 
بالإضافة  ،المعارف والقدرات والمھاراتیمتلكون  الذین والجماعاتالأفراد  ھم "الموارد البشریة 
في  نعلى أداء العمل والراغبیالقادرین  و معینالمنظمة في وقت  یكونون ذینالو لسابقةإلى الخبرة ا
ویختلف ھؤلاء الأفراد فیما بینھم من حیث تكوینھم، خبرتھم، سلوكھم،  .ھذا الأداء بشكل جاد وملتزم
  . "وطموحھم اتجاھاتھم
  ي یوضح مكونات الموارد البشریةالاتالشكل 
  یةالموارد البشر مكونات(: 20)مالشكل ر ق  
   والحقائق، المعلومات :الوجدان                المعرفة                                           
  والتحلیل والتنبؤ،  دفي سلوك الفرالتي تؤثر  اتوالنظری                                         
  .واتخاذ القرارات والمھارات والمفاھیميالعقلي تفكیر أي ال                                       
                                   
  وحل  اعة في المھام الیدویة،البر:لوكس               المھارة                     ا  المھارة    
  عيوالسلوك الاجتما المشاكل                                                      
                                       
                   وتعتمد على إدراك الفرد   : الحالة العاطفیة              الاتجاھات                                     
        لمختلفةاوللمنظمة وأبعادھا   ،لوظیفتھ                                                          
  والمركز الاجتماعي والدور الشخصي                                                           
                                                           
  یةالصحة البدن ،الطاقة ،الظروف المادیة           الظروف المادیة                                      
                                                  والنفسیة                                                                       
  13، ص1002، مصر،ةتنمیة الموارد البشریة، الدار الجامعیلراویة حسن، مدخل استراتیجي  :المصدر
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   المنظمة يالبشریة فرد اأھمیة المو :المطلب الثاني
ولیس مھاراتھ ومعرفتھ  استخداملمورد البشري أن یحقق ثروة أو إیرادات من خلال لیمكن 
والتغییر التي تحدث للموارد المادیة، فبدون ھذه المھارات والمعرفة یصبح من خلال عملیة التحویل 
اللازمة لأداء مھام  والاستعداداتالفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعھ من إحداث التحول 
  .1متخصصة
بالموارد البشریة في المنظمات المعاصرة لم یعد یصدر عن  الاھتمامإن وعلى ھذا الأساس ف
رعایة البشر وإحسان معاملتھم،  أيالعلاقات الإنسانیة بي بمفھوم الداعین إلى ما یسمى إنسان اتجاه
لآن عن اقتناع علمي بالدور الرائد الذي یقوم بھ المورد البشري في صنع ایصدر  الاھتمامولكن 
تتعامل وبذلك  .التقدم وتحقیق الإنجازات العلمیة والتقنیة والإنتاجیة التي غیرت ملامح الحیاة جمیعا
المورد الأكثر ندرة والأعلى قدرة في  باعتبارهمع الإنسان  ةالإستراتیجیو إدارة الموارد البشریة 
  .2إنتاج القیمة المضافة وھي مصدر العوائد لرأس المال والعمل
 علىیستند  لم یعد اتأداء المنظم يالتمیز فتحقیق  أنفالمتعارف علیھ  في الوقت الحاضر 
إلى  الأولبل یستند في المقام  قطف ةأو التكنولوجی ةأو المالیلموارد الطبیعیة المنظمات ل امتلاك
تعظیم الاستفادة من  یة التي تمتلك القدرة علىالموارد البشر منخاصة  تتوفیر نوعیاعلى  قدراتھا
المعلومات جعل من الموارد البشریة عصر  إلى  الآلةم من عصر لقال العاانت إن .الأخرى دالموار
 والأفكارالمفاھیم  على استیعابالتنظیمي الوحید القادر  رھم العنص فالأفراد ،التنظیمیة الأصول  أھم
وف البیئة للقرن التي تفرضھا الظر الجدیدة التي تساعد على استغلال المیزات ومواجھة التحدیات
  .3الجدید
 موردالي أن ستقبل فز عالم الیوم والمفة التي تمیالمعر إدارةفي  البشري موردأھمیة التكمن 
موقع  يأ في الأمممكانتھ بین  ن یتبوأللجمیع أ دإذا ما أریأداة التقدم والتطویر والتغییر  ھو يالبشر
قامت  وقد .ةأو الخدمی الإنتاجیةداخل الھیاكل التنظیمیة  إداريوفي أي مستوى  ،وظیفي تنظیمي أو




                                            
  1 52ص جع سابق،حمداوي وسیلة، مر -
  2 811ص ،1002 ة،القاھر ،یبدار غر ،اتیجیة، إدارة الموارد البشریة الإسترعلي سلمى -
  3-   3002 مصر، ،یةشریة، الدار الجامعیة، الإسكندرد البسي، الإدارة الإستراتیجیة للموارجمال الدین محمد مر
  32ص
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 والعملیة ات العلمیةاء ذوي المھاررثم تزویدھا بالخب، العولمةتتواكب مع اتجاھات ومتطلبات عصر ل
  .1عالیة المستوىال
 صناعتھالتي تصمم المنتوج وتشرف على  وھي بتكار والإبداعلاالبشریة بعملیة االموارد تقوم 
 افالأھدوضع  نلة عؤوالمسوھي  ،راس المالالتي تسوقھ وتستثمر وھي  ة جودتھ،قابور
 أیةبكفاءة ولن  تتمكن  الأموریمكن أداء ھذه  یة جیدة وفعالة لابشرد فبدون موار ات،تیجیوالاسترا
من خلال موار د بشریة  مدربة ومؤھلة وذات كفاءة عالیة .منظمة من تحقیق أھدافھا ورسالتھا
   .2الزبائن یانضوتقدیم سلعة وخدمة بجودة وسعر یرإنتاج  بإمكانھاد ومحفزة بشكل جی المستوى
من المستحیل أن یتحقق الاستخدام ف ة لنجاح المنظمةد البشریة أھمیة استراتیجیة كبیرتمثل الموار
و  ةفراد ذوي مھارألى ، إذا كانت  المنظمة تفتقر إتخدام الموارد المادیةمنفعة اس  مأو تعظی الأمثل
وارد المادیة إلى فالموارد البشریة ھي التي تحول الم ،ھلین وقادرین على أداء وظائفھممؤ ،ةخبر
  .3من السلع والخدماتمنتوج نھائي 
  للتدریب ألمفاھیميالإطار  :المبحث الثاني  
  تعریف التدریب :الأولالمطلب 
ي  یل سنحاول فیماو ،التدریب بتعدد المؤلفات الصادرة في ھذا المجال فیتعارتعددت 
  :استعراض البعض منھا 
النشاط المستمر لتزوید الفرد بالمھارات والخبرات والاتجاھات  "بأنھالتدریب  یعرف السید علیوة - 1
  .4"التي تجعلھ صالحا لمزاولة عمل ما
طرق الف وعارملم العملیة تع "بأنھ التدریب  محمد عباس وحسین علي سھلیةعرف تو - 2




                                            
  1 ایترك ،(قیاس القیمة الاقتصادیة لأداء العاملین)يالبشر رالاستثما عائد ،والاستشاریون الدولیون اءاتحاد الخبر -
  2ص ،4002، ، القاھرةللطباعة والنشر
 2 5002دن،الأر عمان، دار وائل للنشر، ،(اتیجيمدخل استر)ةإدارة المواد البشریة المعاصر عمر وصفي عقیلي، -
  11 ص
  3-   13ص جع سابق،مر ،تنمیة الموارد البشریةلمدخل استراتیجي ، راویة حسن
  4 25ص ،3002،مصر والتوزیع،العاملین، ایتراك للطباعة والنشر  ات مسئولي شؤونالسید علیوة، تنمیة مھار -
 ، 9991الأردن، عمان، ،التوزیعللنشر  لد البشریة، دار وائإدارة الموار علي،محمد عباس وحسین سھیلة  - 5
   701ص
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تعدیل ایجابي یتناول سلوك  الفرد من الناحیة عملیة  "بأنھ التدریبزویلف مھدي حسن  یعرف - 3
المھنیة وذلك لاكتساب المعارف والخبرات التي یحتاج إلیھا الإنسان وتحصیل المعلومات التي تنقصھ 
  . 1"ارةوالاتجاھات الصالحة للعمل وللإد
التدریب  (tezorc leinaD te yrotraM dranreB) برنارمارتوري ودنیال كروزیھ یعرف - 4
  .2"وثقافیة ةاجتماعی اقتصادیة،تعلیم وتحصیل معلومات  ىالھادفة إل الأنشطةمجموعة  "بأنھ
مشاعر العملیة المنظمة التي یتم من خلالھا تغییر سلوكیات و "بأنھالتدریب سالم و صالح الیعرف  - 5
  .3"العاملین من اجل زیادة وتحسین فاعلیتھم وأدائھم
وزیادة  سابتباكأنھ النشاط الخاص  "یب علىالتدر  drowdE oppiliFفیلیبو ادواردف یعر - 6
  .4"الفردعند ة مھارالرفة ومعال
تغییر  تعدیل أو أو لإكسابنشاط منظم ومخطط و مجھود  "بأنھالتدریب أما الدیب فیعرف  - 7
في ظل  الإنساني الأداءأفضل صور  إلىللوصول  والاتجاھات الخاصة بالمستھدفین المعارف
   .5"المطلوبة الأھداف
  :  الآتیةمن التعاریف السابقة یمكن أن نستنتج النقاط 
  . التدریب نشاط إنساني نإ -
 مة من أجل تعلیم المواردیتكون من مجموعة برامج مصم ،ومقصود ،لھالتدریب نشاط مخطط  نإ -
  .البشریة
  أو تعدیل میولھم  ،الھدف من التدریب ھو رفع مستوى مھارات و معارف و خبرات الأفراد نإ -
  .                                 مو تصرفاتھم أو سلوكاتھ
   .التدریب نشاط مستمر نإ -
 ومن ثم ،ةالوظیف لشاغ التدریب یقوم على أساس تحدید المھارات والقدرات الواجب توفرھا في نإ -
  .الوظیفةأداء ھذه  لة عنؤوأو الجماعة المس الأفرادسلوك وقدرات ومھارات  يالتغییر ف إحداث
 
                                            
  1 311ص ،3002،عمان، الأردن ،الصفاءدار  ،إدارة الأفراد ،زویلف مھدي حسن- 
 ,sirap ,donud,sniamuH secruosseR sed noitseG,tezorc leinaD te yrotraM dranreB-2
  18p,1002
، عالم الكتب الحدیث للنشر يتراتیجد البشریة مدخل اسإدارة الموارسالم وعادل حرحوش صالح، ال سعیدمؤید  -3
  031، ص2002، الأردن ، عمان،والتوزیع
  02p,)4791,cnaI lliH,warG cM kroywen(,tnemeganaM lanosreP ,drowdE oppiliF-4
غیر  أطروحة دكتوراه، في المؤسسات التعلیمیة استراتیجیات تحدیث وتفعیل التدریب، إبراھیم رمضان الدیب - 5
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  .التدریب ھو الوسیلة الأھم التي تؤدي إلى تنمیة وتحسین الكفایة الإنتاجیة نإ -
  .التدریب من أفضل مجالات الاستثمار في الإنسان نإ -
  .التدریب عملیة مستقبلیة نإ -
  :لتدریبللباحث أن یعرف اخلال النقاط السابقة یمكن من 
یتكون من مجموعة برامج مصممة بھدف رفع  ومستمرالتدریب نشاط إنساني مخطط  "
تقع مسؤولیة و اتھم،مستوى مھارات و معارف وخبرات الأفراد أو تعدیل میولھم و تصرفاتھم و سلوك
  ". التدریب على الرئیس المباشر للفرد
  :بدواعي التدری
بالنسبة للعمل  تجعل من التدریب أمرا مھما ملحا، ھناك مجموعة من الدواعي والدوافع،
  :1ومن ھذه الدواعي المھني،
ھ السوق من یما یقتضو في طرق الإنتاج، التطورات العلمیة المتواصلة والاكتشافات والمستحدثات -
  .احتیاج دائم ومتجدد،لاطلاع الأفراد على تلك المعلومات الجدیدة
أدت إلى استنباط أسالیب وطرق جدیدة في  والثورة التكنولوجیة والعولمة، التطورات الإنتاجیة، -
  .ومھارات فنیة وإداریة مختلفة تتطلب تخصصات علمیة، ،العمل
والحاجة إلى أفراد  وما یقع من تطور في سلوكھم الإنتاجي، فراد واتجاھاتھم،لأاختلاف دوافع ا -
  .متعددي المھارات
فبرامج الإعداد قبل الخدمة لا تتعدى أن تكون مدخلا لممارسة  مسیرة الإعداد قبل الخدمة، كمالإ -
  .المھنة
ثر حتما في المھن بما فیھا ؤوالذي ی التغییر السریع الذي یشھده العالم في مختلف المجالات، -
  .یفرض على المنتسبین إلیھا مواكبتھ عن طریق التدریب الإدارة،
استعراض بعض  یأتي جموعة مختلفة من التعریفات للتدریب نحاول فیمابعد استعراض م




   
                                            
منظور الإسلامي، رسالة الخالد بن سعید بن أحمد الحربي، أسس الجودة التعلیمیة في إعداد وتدریب المعلم من  - 1
، 9002السعودیة،  العربیةرنة، جامعة أم القرى، ماجستیر غیر منشورة، كلیة التربیة، قسم التربیة الإسلامیة والمقا
   811ص
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ھو تزوید الفرد بالمعلومات الثقافیة و العلمیة التي تجعلھ صالحا لاتخاذ اتجاه معین في  :التعـلیــم - 1
  . 1الحیاة
 زأو المراكفي المعاھد ( أو الفرد)ھا الموظفاتي تلقطلق لفظ التدریب على الدراسة المتخصصة الی
كالمدارس  العلم دورفي  ئلناشاھا الفرد ابینما یطلق لفظ التعلیم على الدراسة التي تلق ،التدریبیة
  .والجامعات
إلى تھا مثلما یھدف اوقدراتھم ومھاراتھم على أداء مھامھم بذ الأفرادزیادة كفاءة  إلىیھدف التدریب 
ھو الوسیلة التي تمكن ف الأفضل نحو في العمل متھاأو علاقفي المنظمة  مواتجاھاتھكھم سلوتغییر 
یھدف ، بینما بذاتھ واستغلال حصیلة  التعلیم من أجل أغراض الحیاة العملیة لممارسة عمالفرد من 
  .2لحیاة العملیةفي ا الأفرادفكریا وعقلیا مثلما یھتم بالمعار ف كوسیلة لتأھیل  الأفراد إعداد إلىالتعلیم 
أوسع داخل فراد لاستلام مسؤولیات مختلفة ووتطویر الأ إعدادبأنھا تعرف التنمیة  :التنمیـــة - 2
  .3المستویات الإداریة التسلسلیة
إلا أن  یث الوسائل المستخدمة في التعلم،على الرغم من تشابھ التدریب والتنمیة من حو 
ویركز على وظیفة  لحاجة الیومیة،لفالتدریب موجھ  الزمني لكل منھما یختلف عن الأخر،المدى 
لأداء الحالي الفرد الحالیة ویستھدف تنمیة المھارات و القدرات التي تساھم بشكل واضح في تطویر ا
  .4فتركز على الوظائف المستقبلیة في التنظیم في الوظیفة الحالیة، أما تنمیة العاملین،
   .الفرد  تسعى إلى توسیع مھاراتعملیة التنمیة ف
صص ن التدریب یخإحیث  لتنمیة على أساس المستوى الإداري،ھناك من یفرق بین التدریب وا




                                            
برامج التدریب التحویلي المنفذة في مراكز خدمة المجتمع والتعلیم المستمر  أسامة بن سلیمان سالم القثمي، - 1
وق بالجامعات والكلیات التقنیة السعودیة وقدرتھا على تحقیق المواءمة بین مخرجات المؤسسات التعلیمیة ومتطلبات س
 القرى،   جامعة أم قسم الإدارة التربویة والتخطیط، كلیة التربیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، العمل السعودي،
       32ص ،7002،السعودیةالعربیة 
الأجھزة الأمنیة رسالة ماجستیر غیر  یب أثناء العمل فيسودة القحطاني، التدر لید بن ناصر أعبد الله بن سع - 2
، 5002 ،السعودیةالعربیة  جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، یة،دراسات العلیا، قسم العلوم الإدارلكلیة اة  منشور
  92ص
   632، ص2002العربیة، لبنان، ة، دار النھض(من منظور استراتیجي)إبراھیم حسن بلوط، إدارة الموارد البشریة  - 3
  .333ص جع سابق،مر ،الدین محمد المرسي جمال  -4
، 3002عمان، الأردن، ، دار وائل للنشر،(مدخل استراتیجي)إدارة الموارد البشریة  ،يتعبد الرحیم مطر الھیخالد  -5
                         422ص
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  مبادئ التدریب  :نيالثا المطلب
وذلك  ،عند ممارسة النشاط التدریبي بالمنظمةھناك عدد من المبادئ أو الأسس التي ینبغي مراعاتھا 
  :1یلي ما مبادئالحتى تتحقق فعالیة التدریب ومن أھم ھذه 
التدریب فور انتھاء مرحلة التعلیم وقبل  أیبد أنیقصد باستمرار التدریب ھو : الاستمراریةمبدأ  -
 ءل الفرد على تدریب بدملازما للفرد فیحص التدریب یستمرثم ، (قبل الخدمة تدریب ما)استلام العمل
 ما یسمى  وخلال تدرجھ الوظیفي في المؤسسة وتحركاتھ الوظیفیة الأفقیة یحصل على الخدمة
  .بتدریب أثناء الخدمة
ترتیب محتویات المنھج التدریبي والخبرات  یقصد بھ :المنظم مبدأ توالي الخبرات أو التقدم -
 إلىمن مستوى  من المتدربینارة التدریب المطلوب توصیلھا على وجھ یضمن انتقال توقعات اد
، أو المھارات التي یتم التي یتلقاھا مستوى أعلى منھ بشكل مضطرد، سواء اتصل ذلك بالمعارف
بالخبرات  بحیث نتوقع منھ أنھ بنھایة مرور المتدرب، والاتجاھات التي یكتسبھا تدریبھ علیھا أو القیم
إذا كان ذلك تدریب بدء )لممارسة مسئولیاتھ الوظیفیةعل لھا یكون المتدرب مستعدا بالفكالمطلوبة 
    .(الخدمةأثناء إذا كان ذلك تدریب )بشكل أفضل مما كان علیھ أو ممارسة مسئولیاتھ الوظیفیة (الخدمة
وھكذا حتى  صعوبة، الأكثر إلى الموضوعات البسیطة ثم یتدرج یبدأ التدریب بمعالجة :مبدأ التدرج -
  .ر المشكلات صعوبة وتعقیدایصل إلى معالجة أكث
الفعلیة للمتدربین،  للاحتیاجاتمحدد وواضح طبقا یجب أن یكون الھدف من التدریب : الھدفمبدأ  -
  .موضوعیا وواقعیا وقابلا للتطبیق والقیاسأن یكون الھدف  مع مراعاة
ھو جدید بكل ما  منھ الجمیع ب یتزودضلا ینحتى یكون التدریب معینا  :مواكبة التطور مبدأ -
  .العمل، وبأحدث أسالیب وتكنولوجیا التدریب یث في شتى مجالاتدوح
الفعلیة للمتدربین،  فالتدریب لابد أن یكون واقعي، بمعنى انھ یلبي الاحتیاجات :الواقعیة مبدأ -
  .ویتناسب مع مستویاتھم ومعارفھم وقدراتھم
وظیفیة بالمؤسسة ویشمل جمیع الفئات حیث أن التدریب یوجھ إلى كافة المستویات ال :الشمول مبدأ -




                                            
ایتراك للطباعة والنشر  ،بالمنظمات العربیة مفھوم ومراحل وأخلاقیات مھنة التدریب، مدحت محمد أبو النصر -1
   04-  83:ص ،5002القاھرة، مصر، ،والتوزیع
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على التدریب أن یراعي التوقیت المناسب عند وضع وتنفیذ البرامج  :مراعاة التوقیت المناسب مبدأ -
بحیث لا یتعارض مع  بمعنى أن یكون توقیت عقد البرامج مناسبا لظروف المتدربین. التدریبیة
  .الخ....عداد الموازنات أو الجردفي فترات إ متطلبات العمل
في عملیة التدریب لا تؤدي إلى سرعة التدریب فقط، ولكن  فمشاركة المتدرب :المشاركة مبدأ -
فالمتدرب في قاعة التدریب الذي یشارك في  .تؤدي أیضا إلى رسوخ ما تعلمھ الفرد لفترة أطول
  .المتدرب الذي یكون وجوده سلبیاالحوار والمناقشة والاستفسار تكون فرصتھ للتعلم أفضل من 
ویرى علماء النفس أن التكرار یجب . حیث یساعد التكرار على تثبیت ما تعلمھ الفرد :التكرار مبدأ -
  .أن یكون موزعا على فترة طویلة نسبیا حتى تكون لھ فعالیتھ
  عالیتھ حینمافالتدریب تكون لھ ف :إمكانیة نقل ما تدرب علیھ المتدرب إلى الواقع العملي مبدأ -
ومѧن العوامѧل التѧي . یستطیع المتدرب الاستفادة بما تعلمھ خلال فترة التدریب فѧي الواقѧع الفعلѧي للعمѧل
تسѧاعد علѧى ذلѧك ھѧو محاولѧة محاكѧاة ظѧروف العمѧل الفعلیѧة والأدوات التѧي تسѧتخدم فѧي العمѧل أثنѧاء 
  .التدریب
 1كنظام متكاملدریب وھو أن ینظر للتلتدریب أخر لویضیف صلاح عبد الباقي مبدأ 
فالتدریب لیس  تكامل وترابط في العمل التدریبي، ویقصد بذلك أن ھناك :التدریب نظام متكامل -
  .كما أنھ لا ینبع من فراغ و لا یتجھ إلى فراغ ، فقط عشوائي انشاط
  : یلي ویمكن إیضاح أشكال التكامل في نظام التدریب كما
  :سیة التي یقوم علیھا التدریب وھيلمكونات الأساالتكامل في مدخلات التدریب أي ا - (أ
  .الأفراد المطلوب تدریبھم -
 .لومات المطلوب إكسابھا للمتدربینالخبرات والمعارف والمع -
 .آخرین ومسئولینمن مدربین  القائمین بالعمل التدریبي -
  .المشكلات التي تعاني منھا المنظمة  -
ءات التي تقوم بھا إدارة التدریب من أجل الأداء التكامل في الأنشطة التدریبیة وھي الإجرا - (ب
  :یلي  ماالتدریبیة وتتمثل ھذه الأنشطة فیالأمثل للوظیفة 
 .توصیف وتحلیل الأوضاع والأنماط التنظیمیة والإداریة -
 .ف وتحلیل العملیات والإجراءاتیتوص -
 
                                            
مصر،  ،سكندریةالإ ،دار الجامعیةال ،(مدخل تطبیقي معاصر)الموارد البشریة إدارةعبد الباقي، الدین صلاح  - 1
   332ص ،5002
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 .حلیل سلوك الأفراد وتقییم أدائھمف وتیتوص -
 .تحدید الاحتیاجات التدریبیة -
 .تصمیم البرامج التدریبیة -
 .تنفیذ البرامج التدریبیة -
  .متابعة وتقییم النشاط التدریبي -
ازن بین ھذه النتائج التكامل في نتائج التدریب حیث ینبغي أن یتوفر قدر كاف من التكامل والتو -  (ج
  :وھي
  للازم للأداء ض الوقت ایخفتوتحسین النتائج و تكالیفالنتائج الاقتصادیة المتمثلة في انخفاض ال -
  . العملفي 
 ھمالوإقب فضلالأنیة تھم الإنسااالنتائج السلوكیة المتمثلة في السلوك الجدید للمتدربین وعلاق -
  .وتحمسھم للعمل
 یھم معلوماتفمن العاملین الذین تتوافر  أكبر عددفي إعداد  المتمثلةیة النتائج البشر -
  .داء عملیات وواجبات محددةزمة لأأو خبرات وقدرات معینة تعتبرھا الإدارة لا 
 .نظام متكاملكالتدریب یوضح  الأتيوالشكل 
  نظام التدریب (: 30) رقم الشكل
 




 المدخلات المخرجات أنشطة التدریب
  أفراد مؤھلین -
  إنتاجیة كبیرة -
  جودة عالیة -






  یم البرامجیتق
  مدربین -
  متدربین -
  معلومات  -
  معدات -
  آلات -
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الفوائد لمنظمات الأعمال من ید عدالیؤدي التدریب إلى تحقیق  :التدریـبأھمیـــة : المطلب الثالث
   :یلي ومن أھم ھذه الفوائد ماللأفراد و
  :یلي یحقق التدریب للمنظمة فوائد عدیدة من بینھا ما :فوائد التدریب للمنظمة -ا
  .تحسین ربحیة المنظمة -
  .ت المنظمةتحسین المعارف والمھارات الخاصة بالعمل في كل مستویا -
  .تحسین معنویة العاملین -
  .یساعد العاملین في التعرف على الأھداف التنظیمیة -
  .والإداریةتحلیل التكالیف في المجالات الفنیة  -
  .تنمیة مناخ مناسب للنمو والاتصالات بین العاملین والمنظمة -
  .1تخفیض الحوادث وإصابات العمل -
  :الراغبین فیھ منھا للأفرادیحقق التدریب فوائد عدیدة  :نالعاملی للأفرادفوائد التدریب  -ب
من قابلیتھم ومھارتھم في حل المشاكل التي  دكما یزی یساعد الأفراد على اتخاذ القرارات الأحسن، -
  .تواجھھم في بیئة العمل
  .لدراسة وتحلیل موضوعات حساسة كالصراع والضغوط والتوتر والإحباط مساعدة الأفراد -
  .والثقة بالنفس لدى الأفراد ،عدة في تحقیق التنمیة الذاتیةالمسا -
  .بالمعلومات لتدعیم زیادة معارفھم عن القیادة ومھارات الاتصال بكافة الأطراف الأفراد إمداد -
  .إشباع حاجات الأفراد التدریبیة والتعلیمیة -









                                            
أحمد الخطیب وعبد الله زامل العنزي، تصمیم البرامج التدریبیة للقیادات التربویة، عالم الكتاب الحدیث للنشر  -1
  22، ص8002ن، والتوزیع، اربد، عمان، الأرد
   291، صمرجع سابقعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  -2 
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  أھداف التدریب: ابعلراالمطلب 
عبارة عن نتائج یجري تصمیمھا وإقرارھا وھي  تحقیقھا،لتي یسعى التدریب ت الھي الغایا
 لھذا فان تحدید الھدف من التدریب یعد خطوة مھمة في نجاح التدریب، ،عملیة التدریب يقبل البدء ف
من حیث   للأفرادلسلوكي ل وإعادة تشكیل النمط اوتتمثل الغایات الأساسیة من التدریب في تشكی
ومستوى الأداء المطلوب تحقیقھ من خلال عملیة تعلم یمر بھا  ،التنظیم لسد الثغرة بین الأداء الفعلي
   .1الفرد في مواقع التدریب
  :یلي یھدف التدریب على اختلاف أنماطھ إلى تحقیق ما
ا وتكریسھا لخدمة أھداف تنمیة معارف المتدربین ومعلوماتھم وتحدیثھب وھذا :تنمیة المعارف -أ
أي الارتقاء بمعارف العاملین ومعلوماتھم وفقا للمستجدات التي یجب الإلمام بھا لإتقان  ،المنظمة
ومعرفة الاختصاصات  لتعلیمات وأسالیب وإجراءات العمل،وما یتبع ذلك من معرفة للنظم وا ،العمل
  . سؤولیات والواجبات وعلاقات العملوالم
وتحدیث المھارات والقدرات بتنمیة  الاھتمام بمعنى :العاملین وقدراتھمتنمیة مھارات  -ب
  .د لأداء عمل معین بكفاءة وفاعلیةوالاستعدادات لدى الفر
حیث  ونحو المنظمة وزبائنھا والمجتمع، نحو العمل وبیئتھ تنمیة السلوك والاتجاھات الإیجابیة -ج
لتي تتفاعل مع بعضھا لتكوین أراء المتدربین تجاه یسھم التدریب في تنمیة مجموعة العوامل الذھنیة ا
إیجابیا نحو موقفا ویعمل ھذا التدریب على تحسین ھذه الاتجاھات حیث یتخذ صاحبھا . قضایا معینة
  .2العمل
بأول بالتغیرات والتعدیلات التي تدخل علیھا  لتعریفھم أویتم بو ،تذكیر العاملین بأسالیب الأداء -د
  .آلاتیستحدث من أدوات أو أجھزة أو  استخدام ما طریقةوب
فإذا حدث فائض في العمالة في  ،زن النوعي والعددي لھیكل العمالةالإسھام في إعادة التوا -ھـ
صات أخرى تأھیلھم لتخصص أو تخص ن یمكن من خلال التدریب التحویلي،تخصص أو قطاع معی
  .یسد بھم العجز فیھال
  
  
                                            
  1 یاض من وجھة نظر  بمدینة الر یبیة في معاھد التدریب الأمنیةلنویجم، تقویم كفاءة العملیة التدرصالح محمد ا -
امعة نایف العربیة للعلوم ج یة،ماجستیر غیر منشورة، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداررسالة  العاملین فیھا،
  01ص ،5002سعودیة، العربیة ال الأمنیة،
  2 ،للتنمیة الإداریةبیة الموجھ بالأداء، المنظمة العر يالتدریب الإدار عقلة محمد المبیضین وأسامة محمد جرادات، -
  81ص ،1002
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وتحسین أسالیب التعامل مع العملاء مما یرفع  ،ظمات الخدمیةتقلیل وقت أداء الخدمة في المن - و
  .1تنافسيالوتحسین صورتھا في أذھانھم ویدعم مركزھا  ،درجة رضاھم عن المنظمة ومنتجاتھا
  .جو تحقیقھالمر ة بین الأداء الفعلي ومستوى الأداءثغرلسد ال یر سلوك الأفرادیحاول التدریب تغی -ط
وتمكین أفراد التنظیم من الإلمام  ن المناخ العام للعمل في المنظمةیعمل التدریب على تحسی -ك
  .2وتزویدھم بالخبرات ،لات عملھمابالجدید في مج
 الأداءغرة بین مستوى ثلسد ال ھي تنمیة وتغییر سلوكیات الأفراد:یرى الباحث أن الأھداف الرئیسیة
 یتعلق  ومعارفھ واتجاھاتھ فیما ورفع مستوى أداء الفرد وتنمیة مھاراتھ إلیھالمطلوب الوصول 
 إلیھاالتي یتطلع  والأھداف علاقة ایجابیة مرھونة  بتحقیق أھداف المنظمة إلىبمیدان عملھ وصولا 
  .العاملین
  (مراحل العملیة التدریبیة)خطوات التدریب :لثالثا بحثالم
 الاحتیاجاتمات، تحدید لیل المعلوجمع وتح: یمر التدریب بمجموعة من المراحل الأساسیة ھي        
  .التدریبیة، تصمیم البرامج التدریبیة، تنفیذ البرامج التدریبیة، تقییم البرامج التدریبیة
  المعلومات جمع وتحلیل: المطلب الأول
مرحلیѧѧة ومؤقتѧѧة بѧѧل ینبغѧѧي أن تكѧѧون جѧѧزءا  النظѧѧر إلیھѧѧا بأنھѧѧا عملیѧѧة لا ینبغѧѧي ھѧѧذه المرحلѧѧة  إن    
 الاعتمѧادوفر للإدارة كافة البیانات والمعلومѧات التѧي یمكѧن التي تت الإداریة متكاملا من نظام المعلوما
نѧات علѧى ا، حیѧث تѧوفر ھѧذه المرحلѧة كافѧة البیعلیھѧا فѧي رسѧم السیاسѧات والتخطѧیط واتخѧاذ القѧرارات
سѧѧواء داخѧѧل المنظمѧѧة أم  بعملیѧѧة التѧѧدریب ، وعѧѧن كافѧѧة  المتغیѧѧرات المتصѧѧلةمختلѧѧف النظѧѧام التѧѧدریبي
  :تتضمن عملیة جمع وتحلیل المعلومات من أجل تخطیط التدریب العناصر الآتیةو .خارجھا
  .لإداري للمنظمةالومات عن التنظیم مع -
 .لأھداف والسیاساتامعلومات عن  -
 .معلومات عن تطور النشاط -




                                            
  1 862ص مرجع سابق، الموارد البشریة، ةإدار أحمد السید مصطفى، - 
 برامج التدریب على راس العمل في تنمیة مھارات العاملین في الدفاع المدنيعبد الله الصاعدي، دور سامر عبید  - 2
العربیة  جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، ،ةقسم العلوم الإداری كلیة الدراسات العلیا، ة،ماجستیر غیر منشور سالةر
 01ص ،3002سعودیة،ال
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 .معلومات عن الإمكانیات المادیة -
 .لإجراءاتامعلومات عن النظم و-
 .معلومات عن الأفراد العاملین-
  .1معلومات عن الظروف المحیطة -
  (تجاھل /خوف / تعاطف /ود )معلومات على حقیقة المشاعر السائدة  -
  .ضوعیة ملأ نماذج التقییم السنويمو تخصمعلومات  -
  .2شكل و نوع السلطة داخل المنظمةب خاصةمعلومات  -
  ت التدریبیةتحدید الاحتیاجا :المطلب الثاني
فعھا لدى الموظف یتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة بتحدید المھارات المطلوب تطویرھا أو ر
ضعھ في حالة تؤھلھ لإنجاز غیر و خرآتدریب الموظف لا یعني مطلقا شیئا  لأن ،أو إدارات معینة
  .3فإذا تمكن من إنجازه فقد تم تدریبھ ،عمل ما
  :ریبیةتحدید الاحتیاجات التدیف تعر - 1
 الأداءالعجز بین أو عبارة عن مؤشرات تكشف عن مدى القصور " إن الاحتیاجات التدریبیة
  .4"المطلوب والأداء الفعلي
في  إحداثھامجموع التغیرات والتحسینات المطلوب بأنھا  "كما تعرف الاحتیاجات التدریبیة
تي تعترض سیر العمل، معلومات ومھارات واتجاھات العاملین بقصد التغلب على المشكلات ال
وتحول دون تحقیق أھداف المنظمة من ناحیة ومسایرة متطلبات التقدم وتحقیق التنمیة على المدى 





                                            
 ،بیروت ،للدراسات و النشر الجامعیةالتنظیمي، المؤسسة  الأداءریة و كفاءة الموارد البش إدارة  بربر،كامل  - 1
   361ص  ، 7991
  2 101 ص، 1002، سیكولوجیة التدریب و تنمیة الموارد البشریة، دار الفكر العربي، القاھرة الفتاح،رأفت عبد  -
 37E ,sirap , liavart ed eduté‘L rap ellennoisseforP noitamroF ed noitaroilémA ,telliG dranreB -  3
   88p,
 إطارؤیة تحلیلیة  في رالعاملین  لأداء، دور التدریب في التحسین المستمر سواديالله حسین وعبیر طھ  لیث سعد -  4
، العراق، والاقتصاد، جامعة الموصل الإدارة، كلیة 87، العدد72الجودة الشاملة، مجلة تنمیة الرافدین، المجلد إدارة
  .64، ص5002
  
  . 991ص، مرجع سابق ،عبد الحمید عبد الفتاح المغربي -5
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قدرات معینة  أومھارات  اتجاھات أو معلومات أو بأنھا "لاحتیاجات التدریبیةاكما یمكن تعریف 
أو  ةتكنولوجی لأسبابب تغیرات تنظیمیة أو ببس إماتعدیلھا  تغییرھا أوأو تنمیتھا فنیة یراد  سلوكیة أو
إلى غیر ذلك من الظروف التي تتطلب إعدادھا ملائما  ،إنسانیة أو بسبب الترقیة أو التنقلات
  .1 "لمواجھتھا
أو لاحتیاجات التدریبیة بأنھا الخطوات المنظمة المنطقیة التي یتبعھا المدرب اكما تعرف 
بین  و أداء قائم وضع الفجوة بین في تنمیة القوى البشریة في المنظمة للكشف عن النقص أو المسئول
والخروج بنتائج معینة تتعلق بكیفیة  وتشخیص ذلك كلھ وتحلیلھ، أداء غیر مرغوب فیھ، أووضع 
  .2قدرة التدریب على تفادي ذلك النقص أو الفجوة 
و مستوى الأداء المرغوب لدى  ،الفرق بین مستوى الأداء الفعليفي  الاحتیاجات التدریبیةتتمثل   
بحیث یؤدي سد ھذه الاحتیاجات لتحسین  رأو أكث ،يتنظیم ىأو مستو ،عدد من العاملین في موقع
  .3مشكلات قائمة ةالأداء أو معالج
تكون ھذه  أنولابد ،یبيالأھداف الخاصة بالبرنامج التدرتوضیح  الاحتیاجات التدریبیة تحدید تطلبی
  .4 ذھا من قبلھمتنفیإضافة إلى إمكانیة  وواضحة ومفھومة من قبل جمیع العاملین، دقیقة الأھداف
احتیاجات  و احتیاجات المنظمةویعتقد آخرون أن الاحتیاجات التدریبیة یجب أن تأخذ  في الاعتبار 
  لأفرادا









                                            
ص ،  4002، الأردن، دار حامد للنشر وتوزیع، عمان، (عرض وتحلیل)الموارد البشریة إدارة ،محمد فالح صالح -   1
  .301
  
  211، ص6891لأردن، للنشر وتوزیع، عمان، ا ةدرة عبد الباري، زھیر الصباغ، إدارة القوى البشریة، دار الندو -  2
  
       4002 ،، القاھرةبدار الكتا ،(الإدارة العصریة لراس مال الفكري)، إدارة الموارد البشریةسید مصطفى أحمد -  3
  .632ص
   091ص ،6002 الأردن، عمان، دار وائل للنشر، ،(اتیجيمدخل استر)إدارة الموارد البشریة سھیلة محمد عباس، - 4
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 الأفراداحتیاجات  و احتیاجات المنظمة(: 10)جدول رقم
  لأفرادا احتیاجات المنظمة احتیاجات
  التوظیف المستقبلیة  احتیاجاتتحدید 
  خطط الھیكل الوظیفي  ضعو
  یم قدرات العاملین یبناء تق
  المنظمة واحتیاجات الأفراد  احتیاجاتمواءمة 
 املینإعداد وإشراف على المسار الوظیفي للع
  د وفق مستویات ورغبات العاملین یتحد
  الوظیفیة  والأھدافخطة المسار الوظیفي  ضعو
  بدائل متاحة داخل المنظمة وخارجھا  ضعو
في تجاھات المتغیرة لاھتمامات والاا ضعو
 مراحل العمل 
  .812ص  ،2002الأردن،  دار الزھران ،عمان، یة،إدارة الموارد البشر ،نصر اللهحنا  :المصدر
  
  .1الاحتیاجات التدریبیة على شكل معادلة حسابیةومن الكتاب من عرض 
  عدد الموظفین غیر المحتاجین للتدریب –إجمالي عدد الموظفین =الاحتیاجات التدریبیة
  الأداء الفعلي لشاغلي الوظیفة – لاحتیاجات انجاز العم =الاحتیاجات التدریبیة
  .ات التدریبیةتحدید الاحتیاجیوضح نموذج  الأتيوالشكل 













                                            
مدان الجھني، التدریب الإداري لمدري المدارس في ضوء احتیاجاتھم التدریبیة، رسالة أحمد بن عطا الله ح - 1
، 8002ماجستیر غیر منشورة، كلیة التربیة، قسم الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى، العربیة السعودیة، 
   38ص
 المدخلات
 قاعدة بیانات 
خبرات مسئولي 
 التدریب 
 أسالیب إحصائیة 
 الأنشطة 
 تحلیل المنظمة 
 تحلیل المھمات 
 تحلیل خصائص الفرد 
  ( ل الوظیفة شاغ) 
 
 
 المخرجات  
  التغذیة المرتدة
  المستمر بھدف تحدید الاحتیاجات التدریبیةالتقییم 
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  :حتیاجات التدریبیةلاأنواع ا - 2
   مختلفة لكل باحثالنظر ال اتحسب وجھ لتدریبیةلقد تعددت التصنیفات المحددة لأنواع الاحتیاجات ا
  :1یمكن تصنیف الاحتیاجات التدریبیة إلىو 
احتیاجات تشغیلیة لرفع كفاءة ،احتیاجات عادیة لتحسین أداء العاملین وتشمل :حسب الھدف -ا
  .احتیاجات تطویریة لزیادة فعالیة المنظمة،العاملین
  .اجات جماعیةاحتی ،احتیاجات فردیة:حسب حجم التدریب -ب
  .احتیاجات بعیدة المدى ،احتیاجات قریبة المدى ،احتیاجات عاجلة :حسب الفترة الزمنیة -ج
  .احتیاجات التدریب النظري ،احتیاجات التدریب العملي :حسب أسالیب التدریب -د
  العمل خارجاحتیاجات تدریبیة و ،احتیاجات تدریبیة على رأس العمل :حسب مكان التدریب -ه
  :داف تحدید الاحتیاجات التدریبیةأھ - 3
  :2ویمكن تصنیف ھذه الأھداف إلى
وتدریب المشرفین على تطبیق  ،وتشمل الأھداف التقلیدیة كتدریب العاملین الجدد: أھداف عادیة -أ
  .برامج تنشیطیةوعقد  ،جدیدةأسالیب عمل 
حددة تعاني منھا وتعني أساسا بإیجاد حلول لمشكلات إنسانیة وفنیة م: أھداف حل المشاكل-ب
  .درین على التعامل مع تلك المشاكلوذلك من خلال تدریب أفراد قا ،المنظمة
الأداء  من مستوىوتسعى إلى تحقیق نتائج غیر عادیة ومبتكرة، بحیث ترتفع : أھداف إبتكاریة -جـ
تمیز ال وتحقیق ،في المنظمة نحو مجالات وآفاق لم یسبق التوصل إلیھا لغرض مسایرة متطلبات البیئة
  .تقدم عن المنظمات الأخرى المنافسةالو
  :3تتمثل في أھداف تحدید الاحتیاجات التدریبیةأن  طعاني رىی
  .توضیح الفئة المستھدفة من التدریب -
  .المناسبة الأداءتحدید معدلات  -
 
                                            
في المصارف الإسلامیة في  دارة الدنیا الاحتیاجات التدریبیة الإداریة لمستخدمي الإ سعدیة محمد شاھر سلطان، - 1
 الخلیل ، جامعةأدارة الأعمالفلسطین، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الدراسات العلیا والبحث العلمي، قسم 
   73، ص7002فلسطین،
ي في الأردن عدنـان احمــد العجلوني، بناء برنامج تدریبي لتنمیة الكفایات المھنیة لمدربي مؤسسة التدریب المھن  - 2  
في ضوء امتلاكھم لھا وبیان أھمیتھ التطبیقیة من وجھة نظر ذوي الاختصاص، أطروحة دكتوراه فلسفة في التربیة 
كلیة الدراسات التربویة العلیا، جامعة ، تخصص مناھج وطرق تدریس التربیة المھنیة،  قسم المناھج وطرق التدریس
   72، ص5002عمان العربیة للدراسات العلیا، عمان، 
وتوزیع،  رللنش ق، التدریب، مفھومھ، فعالیاتھ، بناء البرامج التدریبیة وتقویمھا، دار الشرويطعانالحسن أحمد  - 3
   13ص ،2002عمان الأردن، 
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 .تساعد في التخطیط الجید للبرامج التدریبیة -
  .ستقبلیةالم الاحتیاجات التدریبیة تسھم في تقدیر -
  .بوزیادة كفاءتھم  من خلال انتقال أثر التدری ،إتاحة الفرص لتحسین أداء العاملین -
  ھمدیومجالات التدریب اللازمة ل ،كشف مستویات الأفراد  المطلوب تدریبھم -
  الاحتیاجات التدریبیة  تلعب :في تحقیق أھداف المنظمة التدریبیة الاحتیاجاتأھمیة تحدید  - 4
وتتلخص ھذه الأھمیة  ،في تحقیق أھدافھاوھذا ى في نجاح أي منظمة من منظمات التدریب كبرأھمیة 
  :الآتیةفي النقاط 
  .ھملتأدیة الأعمال المسندة  أثناءكونھا العامل الحقیقي في رفع كفاءة العاملین  -
  .تدریبيالنشاط التعد الأساس الذي یقوم علیھ  -
  1.ب إلى الاتجاھات الصحیحةالتدری عد العامل المؤشر الذي یوجھت -
  .الاتجاه الصحیح نحوتوجیھ الإمكانات المتاحة للتدریب  أثناءالأساس  تعد العامل -
والوقت المبذول في  ،والمال ،یؤدي إلى ضیاع الجھد عدم التعرف على الاحتیاجات التدریبیة مسبقا -
  .التدریب
  .قبل تصمیم البرامج التدریبیة ،ي ویأتيمعرفة الاحتیاجات التدریبیة یسبق أي نشاط تدریبي مھن -
فمن الضروري أن تضع كل منظمة  ،يومنطلقھ الرئیسأساس التدریب  ةالاحتیاجات التدریبیتعتبر  -
  .وحصرھا ةنظاما سلیما لجمع الاحتیاجات التدریبی
   تنسواء كا ،دة التغیرات المتوقعة في المنظمةمساععمل على ی ةالتدریبی تتحدید الاحتیاجا إن -
 اترأو تغی ،طبیعة العمل تأو تغیرا ،التي یعمل التنظیم من أجلھا توالسیاسا الأھدافات في تغیر
  .في نوعیة الأفراد العاملین
سم محددة تر ةلا یمكن تنفیذھا إلا بوجود احتیاجات تدریبییبي إن البدایة الفعلیة لأي برنامج تدر -






                                            
   24ص ،مرجع سابق أسامة بن سلیمان سالم القثمي، - 1 
 منشورة،الأمنیة، رسالة ماجستیر غیر  الأجھزة یبیة فيي، تقویم أسالیب الاحتیاجات التدربندر بن السعید الشتر - 2
  06 ص ،3002، سعودیةالعربیة ال منیة،الأجامعة نایف العربیة للعلوم  یة،اسات العلیا، قسم العلوم الإدارالدر كلیة
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  :خطوات تحدید الاحتیاجات التدریبیة - 5
العاملین في المنظمة للأفراد  خطوات أساسیة یمكن إتباعھا لتحدید الاحتیاجات التدریبیةھناك أربع 
 :1وھي
ء مجموعة وللمنظمة في ضوللأفراد  وھي فحص الأداء الحالي: تحدید الفجوة بین الواقع والمتوقع -ا
من معاییر الأداء، سواء أكانت موجودة من قبل أم تم إدخالھا واعتمادھا حدیثا وتشتمل عملیة الفحص 
  :على خطوتین ھما
تحلیل الوضع الحالي للمعارف والمھارات والقدرات التي یمتلكھا الأفراد، سواء أكانوا یعملون أم  -
ول ھذا التحلیل أیضا أھداف المنظمة ومناخھا وبیئتھا من المتوقع التحاقھم بالعمل قریبا، ینبغي أن یتنا
  .والقیود الداخلیة والخارجیة على عملھا
تحدید ملامح الوضع المرغوب فیھ والذي یعد ضروریا لنجاح العاملین والمنظمة، ویركز ھذا  -
لتحقیق التحدید على المھمات الوظیفیة والمعاییر، إلى جانب المھارات والقدرات والمعارف اللازمة 
  .ھذا النجاح
تؤدي الخطوة الأولى إلى التعرف على عدد كبیر من : ترتیب الحاجات حسب الأولویة والأھمیة -ب
الحاجات التدریبیة، وفي ھذه الخطوة ینبغي فحص ھذه الحاجات في ضوء أھمیتھا لأھداف المنظمة، 
  ھتمام، وتحدید درجة وبالتالي ینبغي تحدید ما إذا كانت ھذه الحاجات حقیقیة أو تستحق الا
أھمیتھا في ضوء حاجات المنظمة ومتطلباتھا، ومن المعاییر التي تساعد في تحدید درجة الأولویة 
على  تالتكلفة المتوقعة لتلبیة الحاجة عند الأفراد الذین تعنیھم ھذه الحاجة، أثر الاحتیاجا)والأھمیة 
  ( الاحتیاجات وضرورة وجود حل لتلبیتھاالمستفیدین من خدمات المنظمة، موقف ادارة المنظمة من 
حیث یتم التعرف على : تحدید الأسباب التي أدت إلى وجود احتیاجات والفرص الحالیة لتلبیتھا -ج
  .مواطن المشكلات، وفرص حلھا في المنظمة
د إذا لم یؤدي الموظفین أعمالھم بفعالیة، وتمكنا من تحدی: تحدید الحلول الممكنة والفرص المتوقعة -د
وقد یكون  .أسباب ذلك فإننا ننتقل إلى البحث عن الحلول الممكنة لحل ھذه المشكلة وتلبیة ھذه الحاجة
التدریب ھو الحل إذا كانت ھناك فجوة في المعرفة أو المھارات أو الاتجاھات، ولكن التدریب لا 
یاسة المنظمة یكون ھو الحل في حالة الحاجات غیر التدریبیة مثل ضعف الروح المعنویة بسبب س
 .وإدارتھا
 
                                            
واقع عملیة التدریب من وجھة نظر المتدربین، رسالة ماجستیر غیر منشورة، عمادة  ،أسامة محمود موسى -1
   23، ص7002لیة التجارة، قسم ادارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، الدراسات العلیا، ك
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  :الیب تحدید الاحتیاجات التدریبیةأس - 6
  :لتحدید الاحتیاجات التدریبیة أسالیب رئیسیة ةثلاثیص یمكن تلخ
  :المنظمةتحلیل  -1- 6
جانب أولویات  إلىالمختلفة في المنظمة  الإداراتفي أقسام  فمراكز الضعأن یتم تحدید  ویقصد بھ
  .1التدریب إلىاحتیاجاتھا  من حیث والأقسام الإدارات
قد تكشف للمخطط حاجة المنظمة إلى الموارد اللازمة لتنفیذ أي  المنظمةإن عملیة التحلیل        
ھذا  عن بدائل أخرى عوضا ىاللجوء إل فيوفي ھذه الحالة تساعد المنظمة  ،برنامج تدریبي
  .2البرنامج
  :یلي دراسة مایتضمن ھذا الأسلوب دراسة المنظمة بحیث تغطي ھذه ال
تبرز أھمیة الأھداف بالنسبة للمنظمة في أنھا تشكل : و إستعاب الأھداف الحالیة للمنظمةدراسة  -أ
حاجات البیئیة الالمنظمة طالما بقیت ھذه الأھداف ملبیة لبعض  استمرارو  ،وسبب وجود ،أساس
  ھا وفھمھا من قبل العاملین ومن ناحیة ثانیة فإن تحدید الأھداف و استیعاب .والمجتمع ھذا من ناحیة
كذلك فإن أھمیة الأھداف تبرز من  ،تحقیقھا وربطھا بأھدافھم الخاصة یساعد كثیرا في العمل على
  .3ناحیة كونھا المعیار الذي سیجري بموجبة تخصیص وتوزیع موارد المنظمة البشریة والمادیة
ف التعرف على الأقسام والوحدات نقوم بتحلیل الھیكل التنظیمي بھد: تحلیل الھیكل التنظیمي -ب
   ،والمعاییر المعتمدة في إنشاء ھذه الوحدات ،التنظیمیة التي تتكون منھا المنظمة واختصاصاتھا
  .4الإشراف  ونطاق ،ومستوى التفویض ،من قبل كل وحدة وأسالیب الاتصال وحجم النشاط الممارس
ن المؤشرات لتنظیمي بالاستناد إلى عدد مویتضمن ذلك تحلیل المناخ ا : تحلیل المناخ التنظیمي -ج
  وشكاوي  ،وإصابات العمل ،والتأخر عن العمل ،ومعدلات التغیب ،مثل معدل دوران العمل




                                            
 ،الأردن ، دار زھران، عمان،(الأسس وعملیات)عساف عبد المعطي محمد، التدریب وتنمیة الموارد البشریة - 1
   56ص، 0002
  2 091، مرجع سابق، ص(مدخل استراتیجي)سھیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة -
  3 42ص ،1002ایتراك للطباعة والنشر والتوزیع، القاھرة، یبیة،سید علیوة، تحدید الاحتیاجات التدرال -
  4 272ص ،1002الأردن، عمان، والتوزیع،للنشر  ءدارا لصفا ،إدارة الموارد البشریة نادر أحمد أبوشیخة، -
غزة من وجھة نظر التقنیة في محافظات  تقییم عملیة التدریب للعاملین بالكلیات ،سعدیة منصور محمد علي- 5
، الإسلامیة، جامعة أدارة الأعمال، قسم التجارةكلیة  عمادة الدراسات العلیا، ، رسالة ماجستیر غیر منشورة،المتدربین
   53، ص5002فلسطین، غزة،
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من حیث الأھداف والموارد وأسالیب العمل والإنتاج والأسواق في  :ةتطور المنظمدراسة  -د
لجدیدة التي تنوي الأسواق ا ،بلیة والمشاریع المستھدف تنفیذھاكذلك دراسة الأھداف المستق ،الماضي
  .أسالیب العمل التي تتبعھا المنظمات المماثلة والمشابھة لعمل المنظمة  ،المنظمة دخولھا
بؤ بمسیرة المنظمة المستقبلیة وبالتالي تحدید الاتجاھات نإن الغایة من ھذه الدراسة ھي محاولة الت
  .1وطبیعتھا وموقعھا ةتدریبیالعامة للاحتیاجات ال
 لقائملتركیب ابا المتعلقة یب بفحص المعلوماتلتدرایقوم مخطط  :ة للمنظمةلتحلیل القوى العام - ه
والخبرة  ،یبوالتدر ،والتعلیم ،والعمر ،والجنس ،عوالنو ،من حیث العددللقوى العاملة في المنظمة 
وأسبابھا  اأو تقلیلھالة مالعار كذلك استقر ،كفاءةة والومستویات المھار ،التي یشغلونھا ونوع الوظائف
نوع التدریب  ،التنظیم للمنظمة ادذلك تحدید مدى ملاءمة أفرك، في سوق العملمدى توفرھا و
أم  ،منظمة لتحسین أدائھمالذین یعملون في ال اد التنظیمأفریب یشمل كان ھذا التدرإذا وما  ،المطلوب
   .2لمطلوبة فیھمالكفاءات التوفر  اد جددیشمل أفر
تتضمن ھذه الخطوة دراسة مجموعة القواعد والتعلیمات التي  :تحلیل سیاسات المؤسسة ولوائحھا - و
  وتوجیھ مختلف الأنشطة والمجھودات التي یبذلھا الأفراد  ،تسندھا إدارة المؤسسة لتسییر العمل
ومعرفة  ،وشمولھاھا المؤسسة ودرجة وضوحھا ویراد ھنا التعرف على السیاسات التي تنتھج
  .3كذلك درجة إسھامھم في وضعھا ،والتزامھم باتباعھا ،العاملین بھا وتفھمھم لھا
یقوم المخطط للتدریب في ھذه الخطوة بدراسة مجموعة من المؤشرات : الكفاءة عدلاتتحلیل م -ز
اد، وجودة مثل مؤشرات الإنتاج ومؤشرات الأداء للأفراد ومؤشرات التكالیف مثل تكلفة العمل والمو
  السلعة أو الخدمة، ومعدلات تشغیل الآلات والمعدات، وخسائر الآلات واختناقات الإنتاج، وأسباب 
البطء، ودوران العمل، والإجازات المرضیة المتزایدة، وعدم الرضا عن الأداء، وتكلفة توزیع السلطة 
لمستفیدین من الخدمة، وما إلى والمرفوض أو المعاد من الإنتاج، ومعدل العائد، وشكاوي ا. أو الخدمة




                                            
  1 64ص مرجع سابق، ،اھر سلطانشسعدیة محمد  -
  2-   86ص جع سابق،بندر بن السعید الشتري، مر
العامة،  د الإدارةھمع ،(اد والمنظماتمدخل علمي لفعالیة الأفر)التطویریب والتدر علي محمد عبد الوھاب، - 3
   76ص، 1891 العربیة السعودیة، الریاض،
 ماجستیرالتدریب لتطویر الموارد البشریة في القطاع الحكومي، رسالة  تإستراتیجیا اثر، أحمد ھشام السامرائي -4
   05، ص 0102العربیة المفتوحة في الدانمارك،  الأكادیمیة، الأعمال إدارةوالاقتصاد قسم  لإدارةاغیر منشورة، كلیة 
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یساعد ادارة الموارد  تحدید الدقیق لأھداف المنظمة سواء كانت قصیرة الأجل أو طویلة الأجلالإن 
  :1بیة في ضوء المؤشرات التالیةالبشریة على تحدید الاحتیاجات التدری
  .الأنشطة الجدیدة التي یمكن أن تضاف إلى الأنشطة الحالیة للمنظمة -
  .التنظیمیة التي یمكن الاستغناء عنھا أو إسقاطھا في المستقبل الأنشطة -
  .والوظائف التنظیمیة التي یمكن تطویرھا وتعدیلھا في المستقبل الأعباء -
       .الھیكل التنظیمي ىتطرأ عل التغیرات التي یمكن أن -
  :تحلیل العمل - 2-6   
توصیف یمكن الاستعانة بتحلیل الوظیفة لتحدید الاحتیاجات التدریبیة عن طریق دراسة قوائم 
الوظائف بالمنظمة والتي تشمل مھام كل وظیفة من الوظائف والمواصفات اللازم توافرھا في شاغلي 
  :2سة فانھ من الممكن الخروج ببعض المؤشرات التدریبیة مثلوعن طریق ھذه الدرا ،ھذه الوظیفة
  .اختلاف مھارات وقدرات الموظفین عن متطلبات الوظائف -
  .عدم تناسب التأھیل العلمي أو الخبرة العلمیة لبعض الأفراد مع متطلبات أداء وظائفھم -
 تحددھا قوائم توصیفاختلاف أنماط السلوك الفعلي للعاملین عن الأنماط المرغوب فیھا كما  -
  .الوظائف
ضعف الأداء الفعلي للعاملین مقارنة بمعاییر الأداء كما تبرزه إحصاءات المنظمات المماثلة  -
  .والدراسات العلمیة
إن الھدف من تحلیل العمل ھو التركیز على المھارات المطلوبة للقیام بأعباء ومستویات الوظیفة 
  :ر التالیةومتطلباتھا وھذا یتطلب تحلیل العناص
  .الوظیفة الحالي وصف -
 .في المستقبلالتغییرات التي ستطرأ على الوظیفة الحالیة  -
 .أھداف الوظیفة -
 .والمستقبلیة تماشیا مع التطوراتالشروط الواجب توفرھا في شاغل الوظیفة الحالیة -
 .معدلات الأداء الحالیة مقارنة بالمعدلات النمطیة -
 .3تحدیثھ أسلوب الأداء الحالي وإمكانیة -
 
 
                                            
  1 203، ص3002عادل محمد زاید، ادارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة، بدون دار نشر، القاھرة،  -
   68أحمد بن عطا الله حمدان الجھني، مرجع سابق، ص - 2
  3 831، صفیصل حسونة، مرجع سابق -
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  : وتحلیل العمل یتضمن ثلاث أسالیب
  . وصف الوظائف والأعمال -أ
  . إعادة التنظیم -ب
  .معدلات الأداء -ج
جیرار )  reinrevaT drareGوأفضل طریقة تلك التي اعتمدھا : وصف الوظائف والأعمال -(أ
  :الآتیةو تتضمن المراحل الأربع ( تافییر نییھ
وصف الوظیفة یتطلب تحلیلا كاملا لطبیعة ومدى كل واجب من  إن إعداد: وصف الوظائف -
 تواجبات ومسؤولیا مكتوبة تصف وصفا واضحا وكاملا وھذا یفترض إعداد وثیقة ،واجباتھا
وضوح في الرورة إلى عدم ن عدم وضوح الوصف یؤدي بالضإحیث  ،ومتطلبات الوظیفة
  :الآتیةمعلومات ى الونموذج وصف الوظائف یجب أن یحتوي عل .الاحتیاجات
خطوط السلطة متطلبات  ،الواجبات الأساسیة للوظیفة ،أو الغایة من الوظیفة ،وظیفةال اسم
  .وحدود السلطة ،الوظیفة المالیة والبشریة
لذي تعني تحدید في أغلب الأحیان یكون وصف الوظیفة مصاحبا لمواصفاتھا ا :مواصفات الوظائف -
أي أنھا مواصفات  ،وافرھا في شاغل الوظیفةھارات الواجب توالم اتوالسلوك ،ومعرفة المعلومات
  .ظیفة نفسھا بغض النظر على شاغلھاتتعلق بالو
والغرض من ھذا التحدید للمواصفات ھو التغلب على نقاط الضعف والنقص في شاغل الوظیفة 
  ذه وفي غالب الأحیان تكون مھمة تحدید ھ ،لھ للقیام بأعبائھا على أكمل وجھتمھیدا لتأھی
صفات من اختصاص علماء السلوك الإنساني حیث یقومون بتحدیدھا بناء على امتحانات خاصة االمو
  .  تعقد لھذا الغرض
البالغ في  الأثرقود إلى نتائج ذات یمن المعروف أن نسبة قلیلة من الجھد المبذول  :دلیل النتائج -
من % 08جھد المبذول تؤدي إلى من ال% 02البعض إلى القول أن بإلى حد دفع  ،لإنتاجازیادة 
 إلى زیادة  ؤديوالذي یعني الجھود والنشاطات التي ت ،وھذا یؤكد أھمیة تحدید دلیل النتائج ،النتائج
الأھمیة  ىطعاس یتم وضع نظام للأولویات حیث تالأس اوبالتالي زیادة الإنتاج وعلى ھذ ،الكفاءة
  .داف أكثر أھمیة وحیویةأھللجھود والنشاطات التي تؤدي إلى تحقیق  ىربكلا
بعد أن یتم وصف الوظیفة وتحدید مواصفاتھا ودلیل النتائج نأتي إلى مرحلة تحدید  :تحدید الأھداف
أھداف العمل على المستوى الفردي بحیث یتطلب من كل موظف أن یقوم بتحدید أھدافھ المتعلقة 
 .الیةلمویطمح لتحقیقھا في السنة ا والتي ،بالوظیفة التي یشغلھا
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كما أن ثلاثة أو أربعة قد تفي  ،لكل موظف ھداف عن سبعة أو ثمانیةعدد ھذه الأ دیجب ألا یزی -
وبعضھا طویل المدى یتطلب تحقیقھ مدة  ،المدى وبعض ھذه الأھداف قد یكون قصیر ،بالغرض
ن وبعد ذلك یقوم الموظف بالتعاو ،و صلة قویة ومباشرة بوصف الوظیفةوتحدید الأھداف ذ .طویلة
الواجب تغطیتھا  مع رئیسھ بتحلیل الظروف والاختلافات بین الإنجازات والأھداف مع تحدید الفجوات
  .عن طریق التدریب
یلھ للحصول أن مسؤولیة تشغ بمعنى ،بھ أن التنظیم عملیة مستمرةمن المسلم : إعادة التنظیم - (ب
  وھذا ینبعنفسھا عملیة التنظیم ل التنظیم وجھا ثانیا إعادة اعتبارتتطلب  ،على أكفأ النتائج منھ
  .للمشكلات والتحدیات التي تواجھھامن حتمیة مواجھة النظم  
ف على نقاط الضعف والتي تستھدف التعر ،ادة التنظیمعي لإومن خلال الدراسات التي تجر
  .بیةیمكن معرفة الاحتیاجات التدری ،لتنظیم القائم والتأكد من كفاءتھفي ا
  : الآتیةفي العادة أحد أو بعض العناصر الثلاثة  وھذا التغییر یتناول
  .تغییر طرق وأسالیب العمل -
  .یر أو تعدیل القوانین أو اللوائحتغی -
  .1تغییر الآلات المستعملة في العمل -
كننا من مقارنة ما تم انجازه بما یجب انجازه، ویعرف أیضا ھو الوسیلة التي تم: معدلات الأداء - (ج
علاقة مقارنة بین كمیة معینة من الإنتاج والزمن المستغرق في إنتاجھا قصد تحدید  ةلإقاموسیلة بأنھ 
علاقة تربط بین  دالكفاءة الإنتاجیة لذلك النوع من الأعمال وبمعنى أوضح ھو الوسیلة الفعالة لإیجا
  .2الإنتاج والوقت اللازم لإنتاج حجم معین من الوحدات المنجزة ذات المواصفات الخاصة 
  : تحلیل الفرد - 3- 6
الاحتیاجات الخاصة إلى تدریب الأفراد الذین تظھر فیھم مواطن  فيعبارة عن البحث  وھو 
نجاز الأعمال الموكلة إلیھم لأدائھا أو الأعمال المطلوب إالضعف من حیث المھارة والمعرفة في 




                                            
  1-  13- 03ص  مرجع سابق، یبیة،سید علیوة، تحدید الاحتیاجات التدرال
المؤتمر الأول حول ادارة وتنمیة ، في جامعة القدس المفتوحة التدریبیة الاحتیاجاتواقع ، سلوى عبد اللطیف شرف -2
  .، جامعة القدس، فلسطین7002/60/82- 62الموارد البشریة في المنظمات المعاصرة، 
  
  56عساف عبد المعطي محمد،  مرجع سابق، ص - 3
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وتحدید المھارات  ،وقدرتھ في المستقبل ،یةلحلیل قیاس أداء الفرد في وظیفتھ الحاتكذلك یقصد بھ و 
  .1وظائف أخرى مستقبلیة داءأووظیفتھ الحالیة  لأداءالتي تلزمھ  والأفكاروالمعارف والاتجاھات 
  : غراض تحدید الاحتیاجات التدریبیةطرق جمع المعلومات لأ - 7
  : الأتي فيالتدریبیة  الاحتیاجات ل طرق جمع المعلومات بھدف تحدیدثتتم
على تعرف الوھي عبارة عن لقاء بین مسؤول التدریب، والمتدربین بھدف  :المقابلـــة -1- 7
احتیاجاتھم التدریبیة، وتتم المقابلة بطریقة مقصودة، وتحدد فیھا الأسئلة، وترتب ترتیبا ً منطقیا ً یساعد 
وتحتاج إلى مستوى جید من الخبرة من قِبل القائم على الوصول إلى المعلومات المطلوبة بسھولة، 
  .املینبالمقابلة، حتى یستطیع الوصول إلى الاحتیاجات الفعلیة للع
 ھمكن للإدارات المختلفة اختیار برامج التدریب  التي تعبر عن احتیاجاتمی :قوائم الاستقصاء -2- 7
لغرض، وتوفر ھذه القوائم قدرا كبیرا من التدریبیة المعدة لھذا امن خلال قوائم الاستقصاء  التدریبیة
، غیر شیوعا الأكثرالمعلومات التي یمكن الاعتماد علیھا كمصدر أساسي لتحدید الاحتیاجات التدریبیة 
أنھا قد تستغرق وقتا طویلا، وقد تقل فاعلیتھا في الحالات التي لا یعطیھا مدیرو الإدارات الاھتمام 
  .2الكافي
بارات وسیلة دقیقة لجمع المعلومات عن الاحتیاجات التدریبیة، وتعرف الاخت :الاختبارات -3- 7
  الاختبارات بأنھا مجموعة من الأسئلة ذات النماذج المختلفة تھدف إلى قیاس وتحدید طبیعة الفجوة 
أداء الفرد بقصد قیاس أداء  تعتبر وسیلة جیدة لملاحظة ،بین أداء الفرد الفعلي والأداء المرغوب
  .3یھفادوظائفھم الحالیة والتعرف على القصور الذي یحتاج إلى تدریب لتالأفراد في 
من أھم وسائل نجاح التدریب تحلیل مشكلات العمل أو الإنتاج ومعرفة  :تحلیل المشكلات -  4- 7
السبب الحقیقي للمشكلة، وغالبا ما یساھم التدریب في علاج المشكلات بكفاءة، وعند إجراء عملیة 
جب أن یتم تتبع خطوات العمل التي نتجت فیھ المشكلات مع الأفراد المعنیین تحلیل المشكلات ی
 .4ودراسة أرائھم في أسبابھا وكیفیة علاجھا مع تحدید الإجراءات اللازمة لحلھا
 
                                            
  1-  14سامر عبید الله الصاعدي، مرجع سابق، ص
العربیة  للازمة لمعلمي اللغةاامج مقترح قائم على الكفایات المھنیة نعبد الرحمن بن سعید بن بتیل الشھراني، بر -2
قسم  ،ستیر غیر منشورة، كلیة التربیةماج رسالة، حتیاجات التدریبیةا بالمرحلة الثانویة بمنطقة عسیر في ضوء
   55ص ،8002 سعودیة،العربیة ال ،المناھج وطرق التدریس، جامعة الملك خالد
دراسة حالة )من وجھة نظر المتدربین على تطویر الكادر البشري الفلسطینيالتدریب  أثر، شریف عاطف عدوان - 3
، قسم التجارةكلیة  عمادة الدراسات العلیا، غیر منشورة، ، رسالة ماجستیرمؤسسة إبداع للأبحاث والدراسات والتدریب
   03 ص ،1102فلسطین، الإسلامیة، غزة،جامعة ال، أدارة الأعمال
الدنیا من وجھة نظر معلمي  الأساسیةلازمة لمعلم الصف في المرحلة لا الاحتیاجات التدریبیة، زیاد بركات - 4
، جامعة وتأھیلھتمر العلمي الثالث حول تربیة المعلم العربي المؤالمدارس الحكومیة بمحافظة طولكرم بفلسطین،
   11ص ،0102/4/9- 6،الأردن، الأھلیةالجرش 
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   :تقییم الأداء -5- 7
ھو مخطط لھ من الناحیة الكمیة، الجودة، الوقت، التكالیف،  الفعلي بماالأداء  وذلك بمقارنة
  وتعتبر ھذه الطریقة من أفضل الطرق إلا . الضعف عند العامل لتدریبھ لتصحیحھافة مواطن ومعر
ومن ثم . أنھ یعاب علیھا أن بعض المسؤولین یضعون التقییم دون نقاشھ مع الموظف المعني
  .لا یعرف الموظف مواطن ضعفھ لیعمل على إصلاحھا
التي لدى الأفراد الضعف ر والسجلات نقاط دراسة التقاریظھر ت: دراسة التقاریر والسجلات -6- 7
وبالتالي فھي مصدر من مصادر المعلومات لمسئولي التدریب، وعن طریقھا  ،یمكن علاجھا بالتدریب
  .1یمكن تحدید نوع التدریب اللازم
لا توجد طریقة وحیدة مثلى لتحدید الاحتیاجات التدریبیة، فالوسیلة التي تصلح أنھ مما سبق نلاحظ 
ما قد لا تصلح لمنظمة أخرى، وبنفس المنطق، فان الأسلوب الذي یصلح لمنظمة ما وفي لمنظمة 
  .وقت معین قد لا یصلح لنفس المنظمة في وقت أخر
  تصمیم البرامج التدریبیة: الثالثالمطلب 
إلي خطوات  الاحتیاجات التدریبیةتحویل  یتم التي بموجبھا ةالعملی تصمیم البرامج التدریبیةبیقصد 
 نقص معلوماتي أو مھاراتي أومن  الاحتیاجاتیة من خلال تصمیم برنامج یلبي ما حددتھ عمل
  .2سلوكي
بناء على معطیات عدیدة أھمھا  تصمیمیتم ال ثحی تلبیة الاحتیاجات التدریبیةھو الغرض من التصمیم 
؟وأین لمطلوبیب اھو نوع التدر ي مابرنامج التدریبفیتحدد لمصمم ال ،تحدید الاحتیاجات التدریبیة
ات أو المعلومات المھارھي  المنظمة؟ومایب في نحتاجھ ؟ومن ھم الأفراد المحتاجون للتدر
تحدید الاحتیاجات  ىتحقق؟وبناء علتھي أھدافھ التي یجب أن  ما اللازمة؟ومتى نحتاج للتدریب؟و




                                            
مخرجات العملیة التدریبیة في مراكز التدریب المھني التابعة على  يالتدریبمدخلات النظام أثر ، شادي محمد حلس - 1
جامعة ال، أدارة الأعمال، قسم التجارةكلیة  العلیا، عمادة الدراسات ، رسالة ماجستیر غیر منشورة،لوزارة العمل
   42 ص ،1102فلسطین، الإسلامیة، غزة،
   04ص ،صالح محمد النویجم، مرجع سابق - 2
  3 رسالة ي الخاصة،تیاجات قوات الطواریبیة مع احقثامي، مدى توافق  البرامج التدرحازم بن عبید بن حازم ال -
العربیة  الأمنیة،اریة، جامعة نایف العربیة للعلوم قسم العلوم الإد ات العلیا،سماجستیر غیر منشورة، كلیة الدرا
  07ص ،4002 سعودیة،ال
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 ،تدریبيالبرنامج الأھمھا تحدید أھداف  عدة برنامج التدریبي موضوعاتالویتضمن تصمیم  
لمدربین وتحدید ا ،ثم تحدید مساعدات التدریب ،ثم تحدید أسالیب التدریب ،التدریبي وتحدید المحتوى
  .1انیة التدریبوأیضا تحدید تكلفة أو میز ،والمتدربین في البرنامج
ال یعد تحدید أھداف البرنامج التدریبي الخطوة الأولى في مج :تحدید أھداف البرنامج التدریبي - 1
حدد الخصائص تي تالتدریبیة ال الاحتیاجاتویرتبط بتخطیط  ،وضع وتصمیم البرنامج التدریبي
  .توفرھا ومحتویاتھاونوعیة البرامج التدریبیة المطلوب  ،والقدرات المراد إكسابھا للمتدربین
  : ومن ھنا یمكن تصور عدد من الأھداف للبرامج التدریبیة المختلفة كالأھداف الآتیة 
تنمیة معلومات المتدرب بإحاطتھ بالجدید في العلوم والمعارف المرتبطة بالموضوعات ومجالات  -
  . معینة لتحسین أدائھ 
ة بما یحقق ة قدراتھ العلمیة أو التطبیقیالمتدرب مھارات جدیدة في مجال تخصصھ لتنمی اكتساب -
  .كفاءة وفاعلیة الأداء
  .جدیدة نحو مسائل أو مواقف معینة واتجاھاتكسابھ قیما إو ،تطویر سلوكیات المتدرب واتجاھاتھ -
  . إمداد المتدرب بمعلومات ومھارات جیدة لمساعدتھ على أداء عملھ الحالي بكفاءة أكبر-
  .2ینة لتوفیر القدرة على أداء أعمال مستقبلیةتزوید المتدرب بمھارات مع-
كل ما یقدم للمتدربین من موضوعات، وأنشطة تم بالمحتوى التدریبي یقصد  :التدریب محتوى - 2
اختیارھا في ضوء أھداف البرنامج التدریبي، ویتم ذلك من خلال ترجمة الأھداف إلى موضوعات 
  .3تدریبیة
لذا كان من الضروري على مخطط  لكبیر في نجاح البرنامجالأثر ا إن لمحتویات برنامج التدریب
ب التدریب أن یحدد الموضوعات أو المواد التي یتضمنھا البرنامج بدقة، فیتعین أن تكون مادة التدری
قدرات العلمیة وأن یتناسب المحتوى في البرنامج التدریبي مع ال،ترجمة صادقة لاحتیاجات المؤسسة
التي لا تتصل  واستبعاد الموضوعات ،لمحتوى والموادلب التحدید الدقیق أي یج ،والفنیة للمتدربین
البرنامج ستحقق الزیادة في قدرات لا بد من التأكید من أن موضوعات وكذلك  ،باحتیاجات المؤسسة
 .4ةللمنظمالفرد بالشكل الذي یؤدي إلى زیادة الكفایة الإنتاجیة 
 
                                            
  1 933ص  ،4002الدار الجامعیة، مصر، ریة، د البشأحمد ماھر، إدارة الموار -
  2 632ص الھیتي، مرجع سابق،عبد الرحیم مطر خالد  -
 أطروحة ،قائم على البرامج التفاعلیة في تعلیم الریاضیات وتعلمھابرنامج تدریبي ، عاید بن علي محمد البلوي - 3
  55ص ،2102 سعودیة،العربیة ال ،القرى أم، جامعة المناھج وطرق التدریسقسم  ،التربیة، كلیة ةغیر منشور دكتوراه
 8891 ,leamsew- kceoB ed ,sellexurB , sruetamroF ed ediuG  ,eleteK ed eriaM naeJ-  4
 .04-83 p           
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وتنوعا  ملحوظاتعددا  تفي وقتنا الحاضر وشھدلتدریبیة الأسالیب اتعددت  لقد :أسالیب التدریب - 3
  الأسلوب الذي یتناسب مع المتغیرات ختیار لااء التدریب رواضحا مما یفسح المجال أمام خب
الھدف من الدورة حسب یب التدر بوتتعدد أسالی المختلفة،التدریبیة التي تحكم البرامج العدیدة 
  .1ةیبیة المتوفرلتسھیلات التدرومستوى المتدربین وحجم ا یبیة،التدر
المنظمة، تدریب وتختلف بناء على احتیاجات الطریقة المتبعة في ال أسالیب التدریبیقصد ب
  .2وعلى المھمة التي یتم تنفیذھا والمتدرب،
التي تھدف إلى تزوید المتدرب بالمھارات والمعارف والخبرات الأسالیب التدریبیة ھناك العدید من 
  :یلي ضمن ھذه الأسالیب ماومن  ،الجدیدة
أسلوب مثالي لنقل الأفكار وزیادة المعلومات في وقت سریع ومختصر مع إعطاء  :المحاضرات -أ
صورة شاملة ومعلومات موثوق بھا بشكل منطقي ومنظم، یعیبھا أنھا لا تسمح بتبادل المعلومات 
ل المدرب، كما أنھا تكتفي عادة والنقاش وقد تبعث الملل في نفوس المتدربین وعدم الاھتمام بما یقو
  .3بالمعلومات النظریة دون تطبیق عملي
بالحركة والتفاعل داخل قاعة  تسمح یبیةالتدر یقةرھذه الط :المؤتمرات والندوات أو حلقات البحث -ب
ة متعددة وسیل إذنفھي )أنفسھم  ن،وبین المتدربین أو المشاركیالمتدربین ب والمدر رأو المؤتمالندوة 
 والسیاسات الإداریة ،اكل التنظیمیةموضوعات في المش في ھذه اللقاءات حوغالبا ما تطر ،(صال الات
 ماماتھا المستقبلیة،تبطبیعة عمل المنظمة واھ ةلھا علاقى موضوعات أخروالعلاقات العامة أو 
مواضیع یكون على درجة عالیة من المھارة في ال ة أنحلقالأو  ةالندو وأالمؤتمر  ویتوجب على قائد





                                            
  1 یبیة من وجھة نظر ضباط كلیة الملك خالد العسكریة،ر اشد ظافر الشھري، فاعلیة البرامج التدرولید بن  -
 جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،اسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، كلیة الدر ة،منشور ررسالة ماجستیر غی
  13ص ،6002، سعودیةالعربیة ال
أثر التدریب ودعم الإدارة العلیا على أداء موظف الصف الأمامي في قطاع الخدمات  ،عود ولبنى الزیاتعماد مس -2
، 2102 ،جامعة النجاح ، فلسطین ،8، العدد62، المجلد(العلوم الإنسانیة)مجلة جامعة النجاح للأبحاث  ،في الأردن
  66ص
  
 ،3002 ،الأردن للنشر والتوزیع،  دار المناھج ،(ادئالمفاھیم والمب)إدارة الموارد البشریة  ،محمد الصیرفي -3
  321ص
  
  . 641ص  ، مرجع سابق ،ید سعید السالم وعادل حرحوش صالحمؤ – 4
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تدرب علیھ المتدرب، ویعد عبارة عن ممارسة فعلیة  للعمل الذي ی الأسلوبھذا  :ليمالتطبیق الع -جـ 
لمھارات والمعلومات التي تلقاھا وا للمبادئ، وذلك لان فیھ ترسیخ الأسالیب التدریبیة من أھم وأفضل
   والإجراءات الأداءحیث یقوم المدرب بعرض طریقة المتدرب أثناء فترة التدریب النظریة، 
من قدرتھم على العمل دون  للتأكد ءبالأداالتفصیلیة للمتدربین، ثم یعطي الفرصة للمتدربین للقیام 
  .1مساعدة من أحد
فوا وفقا لھا لحالة لیتصراف اا وسیناریوھات على أطرأدوار حیث یوزع المدر ب  :تمثیل الأدوار -د
 وس المرؤأخر لعب دور  صودور لشختوب  لشخص یلعب دور المدیر یكون ھناك دور مك فقد
بین یمثلون دور ویكون فر یق أخر من المتدر ،هورف في كل منھم وفقا لمقتضیات دبحیث یتصر
  .2.لعملل یقة تساعد في فھم السلوك الحقیقيالمشاھدین لھذا الأداء وھذه الطر
وھي طریقة حدیثة في میدان التدریب الإداري وتطبیقھا على مستوى : طریقة تدریب الحساسیة -ه
المنظمات ما زال محدودا ً، وھي تھدف إلى زیادة حساسیة العامل أو المدیر للعلاقات الإنسانیة 
طریقتھا تتم بحیث یجتمع العاملون . ومعرفة رد فعل تصرفاتھ تجاه الآخرین وطرق تعاملھ معھم
للنقاش بدون ھدف محدد أو جدول أعمال سابق، یتبادلون الرأي في شخصیات كل منھم ویتلقى كل 
دور المدرب ھنا ھو توجیھ النقاش ومتابعتھ دون التدخل، . منھم رد فعل الآخرین لآرائھ وشخصیتھ
دیة ومن خلال المناقشة یستطیع المدرب رصد اتجاھات المتدربین تجاه بعضھم وتحدید الفئات القیا
لذلك فأھمیة دور المدرب ھنا كبیرة حتى لا تحدث نتائج . وربط المتدربین ببعضھم بشكل إیجابي أكبر
  وأبرز ممیزات ھذه الطریقة ھي تنبیھ حواس المتدرب وإیقاظ مشاعره المرتبطة . عكسیة
داث بالعلاقات الإنسانیة وزیادة إدراكھ للعوامل الشخصیة ومدى تأثیرھا في تفكیره وتصرفھ وإح
  .3تأثیر مباشر في سلوكھ واتجاھاتھ
تقریب الواقع من قاعات  إلىمن طرق التدریب التي تھدف  تعد طریق البرید الوارد :البرید الوارد - و
واقع عملھ، فیتسلم ملف یحتوي  تعتمد على وضع المشارك في موقف یكاد یعایش فیھإذا التدریب 
برید المدیر، ویبقى  على  یشملھا أخرى اقأور وأيعلى مذكرات وخطابات وبرقیات وفاكسات 
  .المشارك أن یحدد كیف سیتصرف حیال ھذا الملف
 :ولتطبیق ھذه الطریقة یجب الأخذ في الاعتبار ما یلي
 
                                            
رسالة  جھ لمكافحة التزویر،فاعلیة التدریب داخل العمل وخار، عبد الله بن محمد العبد القادربن  عبد القادر -  1
العربیة  الأمنیة،اریة، جامعة نایف العربیة للعلوم قسم العلوم الإد علیا،سات ال، كلیة الدراةماجستیر غیر منشور
  .52ص ،6002 ، سعودیةال
  
  .45ص ،0002، الأردن ،دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان ،إدارة الموارد البشریة ،نظمي شحادة وآخرون – 2
  . 532، ص مرجع سابق ،حنا نصر الله -  3
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  .تساعد على مواجھة الموقف بیان تعلیمات وحدود التصرف للمشارك وكل ما یلزمھ من معلومات -
  .الخ....ت وبرقیات ومواعید وغیرھابیان البرید الوارد من مذكرات وخطابا -
  .التي تطبق علیھا الإداریةحسن اختیار المستویات  -
  .1واقعیة البرید الوارد قدر الإمكان والبعد عن الأشخاص والمنظمات الوھمیة -
كأن  ،ة وإبداء الرأي في موضوعات محددةیقوم المتدربون في ھذه الطریقة بمناقش :المناقشات -(ز
مشكلة معینة وتوضح الطرق التي اتبعت في حلھا، ویقوم المدرب بإدارة وتوجیھ  أو ،تعرض حالة
  .المناقشة بما یكفل الوصول إلى الحل الأمثل للمشكلة المعروضة 
  والمھارة  ،لھا بالإعداد الاھتمامویتوقف نجاح طریقة المناقشة على عوامل عدة منھا 
    . 2بیرافي إدارتھا كما یجب ألا  یكون  عدد المشتركین ك
 المتدربینویعتمد ھذا الأسلوب على قیام المدرب بعرض مشكلة معینة ویسأل  :العصف الذھني - (ح
ویعتمد ھذا الأسلوب على العرض السریع  ،أن یقدموا أراءھم بصورة سریعة ودون تردد في التفكیر
كما أن وابل  ،من الجمود ویشجعھم على المشاركة المتدربینأن یحرر  ومنھ یمكنللأفكار والآراء 
مما یسھل على  ،الآراء الغزیرة كفیل بتغطیة جوانب الموضوع أو المشكلة التي أثارھا المدرب
  .3ویحمسھم للتدریب  المتدربینویزید الثقة في نفوس  ،المدرب العرض
 استھا،بدرب والظروف یقوم المتدر الأحداثمن ھي عبارة عن مجموعة  :دراسة الحالات -(ط
  :قسمین إلىحالة لااسة دروتنقسم 
  .حدوث مشكلة معینة أسباببتشخیص ب دراسة التي یقوم فیھا المتدرال -
   .بحل مشكلة معینةدراسة التي یقوم فیھا المتدرب ال -  
المشكلة أوالى ظروف معینة ھادئة بعیدا عن  فيلنظر لتصلح  االھدف من دراسة حالة ھو أنھ إن 
والحلول البدیلة  ،الفرص لتبادل الأفكاركما تتیح توافر  ،ةالتي تتوافر في المواقف الحقیقیالضغوط 





                                            
  .812ص ،مرجع سابق ،لمغربيعبد الحمید عبد الفتاح ا - 1
  
  .182، ص مرجع سابقعبد الباقي،  الدینصلاح  -  2
  3 761، صمرجع سابقأمین ساعتي،  - 
   052ص ،4991،مصر ة،مر كز الخبرات المھنیة للإدار یة،الأصول والمبادي العلم یبعبد الرحمان توفیق، التدر - 4
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ویمر التدریب ھنا  ،نظریة التعلم بالملاحظة والتقلیدوھذا الأسلوب یعتمد على  :نمذجة السلوك -(ي
في الواقع مع المتدربین بھا ھؤلاء لصورة نموذجیة لأداء وتنفیذ عملیة معینة یقوم  المتدربین بتعرض
فیقوم بالأداء الفعلي وبدور الفرد النموذجي المشرف  ،متتابعة لھا بصورة منطقیةتوضیح الخطوات ال
أن یقوموا بتقلید الأداء  المتدربینأو مشرف ذو نفوذ وثقة عالیة ویطلب من  متدربینالمباشر لل
رشادات والتوجیھات والمحفزات حتى یضمن قیام ویقدم المشرف المباشر مجموعة من الإ ،النموذجي
  الأفلام أو شرائط  استخدامیصاحب ھذا الأسلوب . نفسھ الأداء النموذجيب المتدرب
ومع تكرار عرض  ،مشرف وفي عرض وشرح خطوات الأداءالفیدیو في عرض الأداء النموذجي لل
 اكتسابمن  ھداء یمكنأوم بتقلید وأن یق ،الدارس أن یتذكر محتویات الفیلم الفیلم وطلب المشرف من
  .تھا وأیضا نقلھا للممارسة الفعلیةیثم تثب ،المھارات الجدیدة
ذات الأھمیة ( وقائع)على ذكر بعض الأمثلة  المتدربینیقوم المدرب بتشجیع  :الوقائع الحرجة -(ك
بصورة علمیة وتحلیل الوقائع الحرجة  ،والخاصة بموضوع التدریب( حرجة)ر البالغة والتأثیر الكبی
وعلى المدرب أن ینتقي  ،توى التدریبي بالواقعة والممارسةعلى ربط المح المتدربیندقیقة یساعد 
أو لكي یسأل  ،لوقائع الحرجةالوقت المناسب أثناء عرضھ لموضوع الدراسة لكي یعرض إحدى ا
  .1الدارسین ویشجعھم على إثارة إحدى ھذه الوقائع
معین من المواقف الإداریة على موقف  عبارة عن تمرین عملي تطبیقيوھو  :المباریات الإداریة -(ل
ویلعب المبارة  وذلك من خلال مواقف افتراضیة تشبھ المواقف الواقعیة، الأمنیة أو أزمة من الأزمات
 بیانات یحتاجونھا مما وأيمجموعة من المتدربین بحیث تقدم لھم معلومات تفصیلیة عن المواقف 
ویتلقى المتدربون معلومات مرتدة عن مدى  ،كما لو كانوا في الموقف الفعلي دوارهأ أداءیساعده على 
  یساعدھم على التعرف على أخطائھم  تخذوه من قرارات مماا صحة ما
  .القرارات إصدارالبدائل في  أفضلفي اختیار  ینتج عنھ تنمیة قدرات القیادات دیھا مستقبلا، ممااوتف
من اكتساب الخبرة في اتخاذ القرارات على ضوء المعلومات المتوفرة  یمكن ھذا الأسلوب المتدربین 




                                            
  1 443 ص مرجع سابق، إدارة الموارد البشریة، ،أحمد ماھر - 
مدى توافق برامج التدریب للعاملین في أمن السفارات مع متطلبات أدائھم الوظیفیة  ،فارس بن عشیان العتیبي - 2
رسالة ماجستیر غیر منشورة كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، العربیة 
   53، ص ،5002السعودیة، 
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ط من اجل نقل یالوسائل السمعیة والبصریة والتي یتم استخدمھا كوس وھي :المساعدات التدریبیة - 4
الحاسوب وأجھزة العرض الالكترونیة، الأفلام التدریبیة، كتابة، مثل لوح ال المعلومات إلى المتدربین
  .، والملصقات والخرائط والنماذجالأشرطة الصوتیة
  . 1متطلبات الخاصة لكل مشكلة تدریبیةالإن اختیار الوسیلة المناسبة  للتدریب یعتمد على 
  :أو تحدید المدربین والمتدربین اختیار - 5
   :ناختیار المدربی -أ
ن الاعتبار عند القیام بتخطیط البرامج یبع أخذھامن العناصر الھامة الواجب اختیار المدربین  یعتبر
  .یتوقف اختیار المدرب على ما یلي و. التدریبیة
 .نوعیة المتدربین ،المراد إكسابھا للمتدربین المادة التدریبیة ،المراد استخدامھ أسلوب التدریب
    :2بشكل عام ھناك أربعة أنواع من المدربین
یقصد بھ الشخص الذي یقوم بنقل المعلومات للمتدربین عن طریق المحاضرات : المدرب المحاضر-
  .ویكون ھو المتحدث الأساسي فیھا
 أوندوة  أومن خلال قیادتھ لمؤتمر  الأفرادوھو الشخص الذي یتولى تدریب مجموعة : المدرب القائد-
  .مناقشة
  .جانب قدر معقول من الخبرة النظریةبلیة میقصد بھ المدرب الذي لدیھ الخبرة الع: لمدرب التطبیقيا
  .یقصد بھ المدرب الذي لدیھ خبرة ومعرفة بالعلوم السلوكیة، وكیفیة تعدیل السلوك: المدرب النفسي
لفاعلیة  الأساسين نجاح البرنامج التدریبي یعتمد بشكل كبیر على مدى كفاءة المدربین، فھم الرك إن
 البرنامج التدریبي، فمھما كان محتوى البرنامج التدریبي ممتازا، فانھ یموت بین مدرب ضعیف لا
یستطیع المدرب إن أحسن تدریبھ أن یبث فیھ الحیاة،  یقدر على تنفیذه، والبرنامج التنفیذي الضعیف




                                            
العلیا  الإدارةتقییم فاعلیة البرامج التدریبیة من وجھة نظر المشاركین في دورات  ،لرحیم المحاسنةعبد اأحمد  - 1
العامة، جامعة  الإدارةقسم  سات العلیا،ماجستیر غیر منشورة، عمادة الدرا رسالة ،والتنفیذیة بالمعھد الوطني للتدریب
  .51ص ،4002 ،الأردن ،مؤتة
  
 الأردن، ،لن ّشر والتوزیع، عمانالشروق ل، دار (الأفراد إدارة)الموارد البشریةإدارة  ،شاویش مصطفى نجیب -2
  .542، ص5002
  
، تطویر كفایات مدیري مدارس وكالة الغوث الدولیة في قطاع غزةتدریب في دور ال، جمال إبراھیم محمد نتیل -3
، غزة، الإسلامیة، الجامعة ارة الأعمالإد، قسم جارةالترسالة ماجستیر غیر منشورة، عمادة الدراسات العلیا، كلیة 
   75 ص ،7002فلسطین،
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على الرغم من أھمیة التدریب لجمیع العاملین في المنظمة إلا أن بعض  :نلمتدربیااختیار  -ب
فمثل ھذا الأمر  ،عین من العاملینالبرامج التدریبیة تتمیز ببعض الخصوصیات وتستھدف نوع م
وفق الحاجة التدریبیة ومستواھا  یتطلب من المنظمة وإدارة الموارد البشریة أن تحدد نوع المتدربین
أي أن یرتبط البرنامج التدریبي إما بحاجة المنظمة أو بحاجة الوظیفة أو حاجة الفرد العامل التي 
العشوائي الذي یمكن  الاختیارتشكل الأساس الموضوعي لاختیار نوع المتدربین بعیدا عن الشكلیة أو 
  .1بنتائج إیجابیة  أن یكلف المنظمة مال و وقت وجھد دون أن ینعكس
من عوامل نجاح البرنامج التدریبي نوعیة المتدربین، وملائمتھم لبرنامج التدریب من حیث العدد 
والمستوى المعرفي والمھاري، ودوافع التدریب، لذلك من الضروري أن یكون الاختیار دقیقا 
  .2وموضوعیا وفي ضوء الاحتیاجات التدریبیة
یعد . زانیة التدریب الطرق التي تنظم كیفیة تنفیذ البرامج التدریبیةتحدد می :میزانیة التدریب - 6
رواتب المدربین  میزانیة التدریبوتتضمن . التمویل المشكلة الأساسیة التي تواجھ العملیة التدریبیة
  3:ھناك نوعین من المیزانیة.والمحاضرین، نفقات الإقامة، مكافأة العمل، النفقات الإداریة المتنوعة
لمواجھة متطلبات  أرقاموھي الخطة التي تضعھا المنظمة في صورة : انیة التقدیریةالمیز  - أ
 .خلال مدة زمنیة محددة أھدافھالتدریبي، لغرض تحقیق  البرامج
من البرامج التدریبي الانتھاء وھي المیزانیة الحقیقیة التي یمكن وضعھا بعد : المیزانیة الفعلیة - ب
  تم صرفھا لمواجھة متطلبات البرامج التدریبيیتم وضع الأرقام الفعلیة التي  إذ
ولابد أن  المناسبة، توتوجیھھا للمجالا ،بتدبیر الأمور اللازمة للتدریبإن وضع المیزانیة یسمح 







                                            
  .032ص ، مرجع سابق  ي،تھیلمطر ا الرحیمخالد عبد  -  1 
  
، دار الیازوري، عمان، 51001جودة التدریب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولیة الایزونجم العزاوي، - 2
         391ص ،9002الأردن،
، جامعة 40، العدد00العامة لتصمیم البرامج التدریبیة، مجلة كلیة التربیة، المجلدلطیف كریم مزھر، الأسس  -  3
  653، ص9002العراق، المستنصرة،
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  تنفیذ البرامج التدریبیة  :المطلب الرابع
إن ھذه المرحلة  و. واقعھ إلى حیز الوجود والإن مرحلة التنفیذ ھي مرحلة إدارة البرنامج وإخراج  
حسن وسلامة التخطیط وینعكس فشلھا أو نجاحھا سلبا أو إیجابا على  یتضحففیھا  ،مھمة وخطیرة
 .وھي مرحلة التقییم الموالیةمرحلة ال
قدرة المنسق والمدربین ونوعیة المدربین : إن تنفیذ البرنامج بنجاح یعتمد على عدة عوامل مثل
وف المادیة وغیر المادیة التي تحیط بالبرنامج ونوع البرنامج التدریبي كأن یكون برنامج والظر
المحاسبة  أو البرامج ذات الطابع الفني في ،أو لتدریب المدربین ،للقیادات الإداریة العلیا أو الوسطى
  .أو المالیة أو غیر ذلك
  :یجب مراعاتھا عند تنفیذ البرنامجو ھناك بعض الأمور التي 
  .لھم قامةألإستقبالھم وتھیئة أماكن التأكد من إبلاغ المشتركین بالبرنامج ثم ا -
  .والوقت المحدد ،لمدربین في المكانالتأكد من تھیئة ا -
  .ومساعدات تدریبیة ،تدریب من قاعاتتوفیر مستلزمات ال -
  .وتطلعات المدربین ،تعرف على خبراتال -
  .لاحظاتھم عن سیر البرنامجوم ،ركینالتعرف على توقعات المشا -
   .1المدرب على جھوده التي بذلھا روتقدی ،دفع مخصصات المدرب بالوقت المناسب -
، حیث تتحدد عملیة التنفیذ في ضوء تحضیر لھھو التطبیق العملي لما تم  تنفیذ البرامج التدریبیة
علیمیة تدریبیة  تھدف ت وإجراءاتوالتي تتضمن  مواقف وأھدافھ معطیات محتویات البرنامج ذاتھ 
  .2وقیم سلوكیة لدى المتدرب تطویر معارف  ومھارات إلى
یتضمن أنشطة مھمة مثل تحدید الجدول الزمني لتنفیذ البرنامج كما  یبتنفیذ برنامج التدر





                                            
    .  16ص  ،3002 ، الأردن،ع، عمانلن ّشر والتوزیالصفاء لإدارة الموارد البشریة، دار  ،ربابعةعلي محمد  -1
مجلة تشرین  ،ثر التدریب على جودة الخدمات الصحیة في المستشفیات وزارة التعلیم العاليأ ،دیب برھوم واخرونأ- 2
   012ص ،7002، سوریا،2، العدد92للدراسات والبحوث العلمیة سلسلة العلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد
نظرة      التدریب كأحد مقومات الأساسیة لتنمیة القدرات البشریة ،ایب محمد الساسيمنصور والش زاھيبن  - 3
كلیة الحقوق و  ،البشریة والكفاءاتدولي حول التنمیة البشریة وفرص الإندماج في اقتصاد المعرفة  ملتقى سیكولوجیة،
  .891ص ، 4002 ،مارس 01-90،جامعة ورقلة  الاقتصادیة،العلوم 
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   الأسبوع أیام، وعدد بالأسابیعیشتمل على المدة الزمنیة للبرنامج  :الجدول الزمني للبرنامج - 1
  وحدة أواللازمة لكل موضوع  تالساعاوعدد  ،الأسبوعیةالمخصصة للبرنامج، وعدد الساعات 
  . 1تدریبیة نظریا وعملیا 
یمكن  مكان التدریبیجب تحدید واختیار المكان الذي سیتم فیھ التدریب، ولتحدید : مكان التدریب - 2
الأفراد، تقسیم التدریب إلى نوعین رئیسین ھما التدریب الجماعي، والذي یتم فیھ تدریب مجموعة من 
  .ةالذي یتم فیھ تدریب كل فرد على حدالتدریب الفردي و
  :التدریب، یكون قرار تحدید مكان التدریب ضمن ثلاث اختیارات وھي لأنواعالتقسیم  اوفي ضوء ھذ
  .العمل نفسھ، أي في المنظمة نفسھا أوفي مكان الوظیفة  -
  .في قاعة مخصصة للتدریب داخل المنظمة -
عن طریق استئجار  أو، في مكان خارج العمل والمنظمة، كان یكون في معھد تدریب متخصص -
  .قاعة في أحد الفنادق مثلا
الجماعي، أي تدریب  والحالتان الثانیة والثالثة تناسبان التدریبتناسب التدریب الفردي،  الأولىالحالة 
معاھد  أووقد یكون التدریب ھنا في مراكز تدریب  معا وفي وقت واحد، الأفرادمجموعة من 
  .2أخرىمنظمات  أوجامعات أو متخصصة 
  :3عاملان أساسیان ھما حكمةیالمكان المناسب لتنفیذ البرنامج التدریبي  اختیاروبصفة عامة فإن 
المنظمة من حیث المدربین و وسائل التدریب وكذلك توافر  مدى توافر إمكانیات التدریب لدى -أ
  .قاعات مناسبة للتدریب ومیزانیة كافیة للتدریب وغیرھا
ومدى توافر إمكانیات وظروف جیدة للتدریب بھذه المراكز  ،مدى توافر أجھزة تدریب خارجیة -ب
ن الإشراف الجید على فضلا ع ،وسائل وأسالیب التدریب المستخدمةمن حیث المدربین وإمكانیات و






                                            
جامعة نایف  ،والتدریب الأمنیةالمجلة العربیة للدراسات  ،مثل لمخرجات التدریبأنحو تقییم  ،مد فھدالشعلان اح -  1




  . 362ص  ،مرجع سابقإدارة الأفراد، ، عبد الباقيالدین صلاح  -2
 
  3 042ص ،مرجع سابق ،عبد الرحیم مطر الھیتي خالد -
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  المتابعة الیومیة لإجراءات تنفیذ البرنامج - 3
د من سلامة التأك:یلي وتتضمن الأنشطة الخاصة بمتابعة تنفیذ البرنامج بشكل یومي ما
سب وتقدیمھا في الوقت المنا ،إعداد المادة العلمیة والتمریناتوالتأكد من  ،ونظافة قاعات التدریب
وأخذ  ،بھ والالتزاموالحفاظ على الجدول الزمني للبرنامج  ،وتوفیر المساعدات التدریبیة ،للمدربین
  .برنامجوتوفیر سبل الراحة للمشاركین في ال ،حضور وغیاب المتدربین
كما تتضمن المتابعة الیومیة للبرنامج حل المشاكل الطارئة على تنفیذ البرنامج مثل تدبیر 
ج مشاكل أو تأجیل الجلسة التدریبیة وأیضا علا ،عة في حالة غیاب المدرببصورة سریمدرب 
أو علاج مشاكل بین  ،كانیات أو مساعدات یطلبھا المدربوعدم توفیر إم ،انقطاع التیار الكھربائي
  .1أو بین المتدربین بعضھم البعض  ،المدرب والمتدربین
  .عوامل نجاح البرنامج التدریبي
  :2برنامج التدریبي فيتتمثل عوامل نجاح ال
  :ویتم ذلك عن طریق :من خلال خلق الرغبة لدى الأفراد زیادة فاعلیة البرنامج-ا
  .ریبي حسب الحاجة الفعلیة للأفرادتصمیم البرنامج التد-
  .صمم البرنامج لحل مشاكل العاملینأن ی -
  .للمكافآت والحوافز وضع نظام مناسب -
  .أداء المتدربین لمعرفة نقاط القوة والضعف لدیھم تھیئة التغذیة العكسیة حول مستوى -
  :بالمدرب الآتیةیجب توفر الشروط  :زیادة الفاعلیة من خلال المدرب -ب
  .معرفة بالعمل الذي سیقوم بتدریبھتوفر الخبرة وال -
  .المتدرب ورغبتھ تحتیاجالا لاوالتحسس لدى المدرب  اكرتوفر الإد -
  .دیة المناسبةكافأة والحوافز الماتوفر الم -
  . تھیئة وتوفیر كافة المستلزمات والتسھیلات اللازمة للقیام بمھمتھ -
  .توفر الحماس والرغبة لدیھ  -
  .قدرتھ على مواجھة الآخرین  -
  .یة والنفسیة لفھم سلوك المتدربینالإلمام بالجوانب التربو-
  .مج والمتدربینوجیھ وتقویم للبرناتوفر المھارات القیادیة من تخطیط وتنظیم وت -
 
                                            
  1 453ص ،مرجع سابق ،إدارة الموارد البشریة ،ماھر أحمد -
  2-  36- 26: ، ص صمرجع سابق ،محمد ربابعة على
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  .محاولة تطبیق الأفكار بطرق علمیةالقدرة على التفكیر الإبداعي في مجال تخصصھ و -
  :الآتیةامج التدریبي على الأمور أن یركز البرن :اعلیة من خلال البرنامج التدریبيزیادة الف -ج
  .لخبرات اللازم تزویدھا للمتدربینضرورة توفر حد أدنى من المعلومات وا -
  .لأھداف طبقا لنوع الأداء المطلوبتحدید ا -
  .خبرات وخلفیات الأفراد المتدربینتخطیط وتصمیم البرنامج بشكل یتناسب مع  -
  .متدرج في عملیة التقدم والتطویر تخطیط البرنامج لیجري بشكل -
  .تنظیمیةال خلق الظروف التنظیمیة التي تساعد على التعلم من خلال ربط السلوك المتوقع بالمعاییر -
  .طرق تدریبیة متنوعة قدر الإمكان اختیار -
  .لتعلمان یعانون من بعض صعوبات الذی للمتدربینتوفیر المساعدات والتسھیلات الخاصة  -
     یةبرامج التدریبالتقییم  :الخامس المطلب
  :البرامج التدریبیةتقییم تعریف  - 1
لى قیاس فاعلیة وكفاءة الخطة عملیة تھدف إ"ویعرف كیرك باتریك تقییم التدریب بأنھ 
  ."وإبراز نواحي القوة والضعف فیھا ،ومقدار تحقیقھا للأھداف المقررة ،التدریبیة
عملیة مقارنة النتائج المتحققة بالأھداف المتوقع تحقیقھا لكل "یعرف تقییم التدریب بأنھ كما 
  .1 "من المدراء والمدربین والمتدربین
یجب أن یقیم  المنجزة ومقارنتھا بما عملیة قیاس الأعمال ھو "التدریببرنامج تقییم ویعرف 
   .2"وفقا للتخطیط المعد مسبقا للعملیة التدریبیة لاكتشاف نقاط الضعف والقوة في البرامج التدریبیة
كفاءة البرنامج التدریبي ومدى  تقاس بھاتلك الإجراءات التي " یقصد بتقییم البرنامج التدریبي
تنفیذ البرنامج أثناء  و قد یكون تقییم النشاط التدریبيھداف التي وضع من اجلھا، نجاحھ في تحقیق الأ






                                            
  .732ص  ،مرجع سابق ،نصر الله حنا -1
  
   57عساف عبد المعطي محمد، مرجع سابق، ص - 2
الخدمة في ضوء   أثناءوضعاف السمع  فاعلیة البرنامج التدریبي لمعلمي طلبة الصم، یوسف الصمادي أسامة- 3
عمان التربیة الخاصة، كلیة الدراسات التربویة، جامعة فلسفة في  دكتوراه أطروحة، الأردنالتدریبیة في  ماحتیاجاتھ
   .24ص ،7002 ،الأردن سات العلیا،العربیة للدرا
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  :ةتقییم البرامج التدریبیمتابعة  - 2
  :ةمراحل تقییم البرامج التدریبی -1- 2
  :التدریبیة ھي كالتاليیمكن أن نحدد أربع مراحل لتقییم البرامج 
تتمثل ھذه المرحلة في تقییم كلا من تحدید الاحتیاجات  :البرامج التدریبیةقبل التنفیذ م تقییال - (أ
، وتصمیم البرامج التدریبیة، إذا یتم من خلال ھذه المرحلة تقییم الاحتیاجات التدریبیة التدریبیة
ر لمتطلبات الدورة من مدربین ومستلزمات ، وكذلك تحدید مدى التحضیللمنظمة وللوظیفة وللموظف
  .1التدریب
  :ھذه المرحلة تتضمن العدید من الخطوات نذكر منھا
  .ضرورة التحدید الدقیق لأھداف التدریب والنتائج المتوقع تحقیقھا من البرنامج التدریبي -
  .برنامج التدریبيمتابعة وتقییم الترتیبات الإداریة للتأكد من توفر المدرب المتمیز والمناسب لل -
التدریبیة وتصدیرھا بالعدد المطلوب، وتوفر  المادة متابعة وتقییم الترتیبات الإداریة للتأكد من توفر  -
  .الإیضاح السمعیة والبصریة، وتوفر وسائل مكان التدریب المناسب
  .متابعة وتقییم المرشحین للبرنامج للتأكد من شروط قبول بالبرنامج تنطبق علیھم -
  .2ستطلاع أراء المرشحین للبرنامج حول توقعاتھم من البرنامج، وحول موضوعاتھ وترتیبھاا -
  :البرامج التدریبیةأثناء تنفیذ تقییم ال -(ب
التعرف على مدى ما تم تنفیذه من برنامج التدریب وتشخیص إلى التقییم في ھذه المرحلة ھدف ی
  .رات بما ینسجم والأھداف الموضوعةالانحرافات في التنفیذ وأسبابھا لغرض اتخاذ القرا
  :3وتتضمن ھذه المرحلة مجموعة من الخطوات نذكر منھا
  .لأھدافھمدى تحقیق البرنامج   -
 .مدى ملائمة التصمیم وتنظیم البرنامج لأھدافھ الرئیسیة -
 .مدى الالتزام بالمنھج التدریبي من قبل المدرب -
 .مدى كفاءة الأسالیب التدریبیة المستخدمة -
  .ءة الوسائل التدریبیة المستخدمةمدى كفا -
 .مدى حرص المدرب على الالتزام بمبادئ التدریب -
 .مدى حرص المدرب على أخلاقیات التدریب -
 
                                            
  1 -  601، ص، مرجع سابق شاویش مصطفى نجیب
     .47ص  ،سابق، مرجع مدحت محمد أبو النصر - 2
  3 -  87، ص2002عبد الرحمان توفیق، العملیة التدریبیة، مركز الخبرات المھنیة للإدارة بمیك، القاھرة ، مصر، 
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إن مرحلة تقییم ما بعد التدریب تعد من أھم مراحل التقییم،  :البرامج التدریبیةبعد انتھاء م تقییال - (جـ
  .رنامج التدریبيویتم فیھا تحدید مدى استفادة المتدرب من الب
  :1تھدف ھذه المرحلة إلى
  .التعرف على ایجابیات البرنامج التدریبي ومناطق القوة بھ -
  .التعرف على سلبیات البرنامج التدریبي ومناطق الضعف بھ -
  :الآتیةویتم ذلك باستخدام الطرق  :متابعة وتقییم المتدربین -2- 2
  .لانجازهوالوقت المستغرق  ،والتكالیف ،دتھوجو ،الإنتاجقیاس التحسن في العمل بقیاس كمیة  -ا
وذلك باستخدام أسلوب  ،درب من العملیة التدریبیةتالتي اكتسبھا الممعرفة المعلومات والمھارات  -ب
 2.الأداء لقیاس التعلم اختبارات
  :متابعة و تقییم المدربین -3- 2
ولن ینفع كثیرا  ،ات التدریبوتمثل ھذه العملیة حجر الزاویة في العملیة التدریبیة فلا تھم أدو
ومن النقاط التي لا بد من التركیز علیھا . مھ بل مواصلة متابعتھ لتطویرهاالمدرب وإعداده لمھ اختیار
 ،ھي أن یكون المدرب حسن المظھر والسلوك عادلا وموضوعیا في تصحیح الاختبارات للمتدربین
  .3دریب وطرق إیصال أفكاره للآخرینعارفا بطرق الت ،ملما بالتعامل الإنساني مع المتدربین
  عناصر تقییم نتائج التدریب  - 3
  :أربعة مجالات وھي عن طریقتقییم البرامج التدریبیة یتم 
  :فعل المشتركین في البرنامج التدریبيرد  -( أ
فعالیة ھذا لتقییم الذین تلقوا برنامجا تدریبیا كأساس  الأفرادردود فعل  یمكن استخدام
كن أن یتحقق ذلك باستخدام نموذج استبیان یشمل على أسئلة تتعلق بشعور الفرد حول ویم. البرنامج
وأي الجوانب یعتبرھا أكثر فائدة، وأیھما أقل وأیھما أكثر صعوبة وأیھما  مدى الاستفادة من البرنامج





                                            
  1-   011ص شاویش مصطفى نجیب، مرجع سابق،
  . 801ص  مرجع سابق، ،محمد فالح صالح - 2
  ، 5991دار حنین، عمان، الأردن،  ،(مدخل كمي)قطامین، الرقابة الإداریةمھدي حسن زویلف و أحمد  - 3
  .543ص 
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  :التعلـــــــــم -(ب
مدى فاعلیة ھذا البرنامج  إلىلبرنامج التدریبي یشیر مستوى التعلم الذي اكتسبھ الفرد في ا
تقاس كمیة ونوعیة المعلومات التي  أنویمكن .فیما أحدثھ من زیادة في حصیلة معلومات الفرد
  .الاختبارات أكتسبھا الفرد أثناء التدریب عن طریق
  :الفرد في العمل سلــــــوك (جـ
للعمل ولیس عن  أدائھقیاس سلوك الفرد أثناء  ویختلف ھذا المعیار عن معیار التعلم بأنھ یتجھ نحو
قبل تنفیذ  (سلوك العمل)القیاس بمقارنة السلوك الحالي مع السلوك السابقویتم . تطریق الاختبارا
  .1ورصد مقدار التغیر في سلوك الفرد البرنامج التدریبي
  :النتائــــــج - ( د
، حیث یجري مصروفات أو روح العمل وذلك بقیاس فعالیة التدریب في زیادة إیرادات أو تقلیص
في  تأخذ الوسائل صعوبة حیث لا أكثرالتقییم من خلال مقارنة السجلات قبل التدریب وبعده وھي 
  .2الحسبان المتغیرات الأخرى والتي قد یكون التغیر نتیجة لھ لا أداء الموظف
  :تصمیم إستراتیجیة التقییم - 4
  :آلاتیةقییم برامج التدریب في المصفوفة یمكن تصویر الإستراتیجیات الأساسیة لت
  إستراتیجیات تقییم البرامج التدریبیة (:  20)جدول رقم 
 قیاس معاییر الفاعلیة 
 قبل وبعد التدریب بعد التدریب
مجموعات 
 الدراسة 
 (2) (1)  المجموعة التي تلقت التدریب 
  المجموعة التي تلقت التدریب
  +
ا لم تتلق التدریب مجموعة مقارنة تماثلھا لكنھ
  (4)  (3)





                                            
، (أھمیتھا، تنظیمھا، مسئولیتھا، مھامھا )الصدیق منور بوسنینة وسلیمان الفارسي، إدارة الموارد البشریة  -1
  212ص ،3002منشورات أكادیمیة الدراسات العلیا، الجماھیریة العظمي، طرابلس، لیبیا، 
  .   771- 571:ص 
  2  07، مرجع سابق، صإبراھیم رمضان الدیب -
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 :السابق مختلف الإستراتیجیات لتقییم برامج التدریبجدول یظھر ال
علیة التدریب على الأفراد في المصفوفة تقوم على تطبیق مقیاس فا( 10)فالإستراتیجیة رقم 
وطبیعي أن البیانات التي توفرھا ھذه الإستراتیجیة لا  ،الذین تلقوا برنامج التدریب بعد انتھاء التدریب
  .تعطي أي أساس للمقارنة أو لتقدیر مدى التغیر الذي أحدثھ التدریب
یة التدریب ثم فتقوم على تطبیق مقیاس فاعلیة التدریب قبل بدا( 20)أما الإستراتیجیة رقم 
  .بعد الانتھاء منھ على الأفراد الذین تلقوا برنامج التدریب
الإستراتیجیة الأولى من حیث أنھا توفر أساسا للمقارنة بین بیانات  وھذه الإستراتیجیة أفضل من
وھي بذلك تمكن من قیاس التغیر الذي  ،قبل التدریب وبعد التدریب( مثل الأداء في العمل)الفاعلیة 
صر لحصولھم على التدریب لكنھا لا تمكن من الجزم بأن ھذا التغییر ھو ناتج على الأفراد والطرأ ع
  .ولیس لعوامل أخرى معاصرة زمنیا للتدریب ،للتدریب
على تطبیق مقیاس الفاعلیة بعد التدریب لیس فقط على الأفراد الذین (30)تقوم الإستراتیجیة 
خرى من الأفراد تماثل المجموعة التدریبیة في كل وإنما أیضا على مجموعة أ ،تلقوا التدریب
وتوفر مجموع المقارنة یمكن من قیاس الفروق بین سلوك . الخصائص فیما عدا عدم تلقیھا للتدریب
لكن ھذه المقارنة تبقى قاصرة حیث لا  ،أو فاعلیة الأفراد الذین تلقوا التدریب وأولئك الذین لم یتلقوه
أم أنھ ناتج للخبرة التي اكتسبتھا المجموعة  ،الفرق قائما قبل التدریبیمكن تحدید ما إذا كان ھذا 
  . التدریبیة
فھي أكثر الإستراتیجیات الأربع إحكاما فھي تقوم على قیاس ( 40)رقم  الإستراتیجیةأما 
 وإنما أیضا بالنسبة لأفراد ،الفاعلیة قبل وبعد التدریب لیس فقط بالنسبة للأفراد الذین تلقوا التدریب
  وھي بذلك توفر بیانات عن التغییر الذي طرأ على الأفراد الذین تلقوا التدریب  ،مجموعة المقارنة
وأیضا على التغییر الذي طرأ على أفراد المقارنة فإذا وجد أن التغییر الذي طرأ على 
، مجموعة التدریب أكبر من ذلك الذي طرأ على مجموعة المقارنة كان ذلك مؤشرا لفاعلیة التدریب
تدھور الأداء )أما ذا لم یوجد اختلاف بین المجموعتین أو كان التغیر في مقیاس الفاعلیة بالسالب 
كان ذلك دلیلا على عدم  ،أو أقل بالنسبة لمجموعة التدریب إذا ما قورن بمجموعة المقارنة( مثلا
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   :الھدف من تقییم التدریب - 4
  . طبیق ما تعلمھ أثناء التدریبتلإعطاء الفرصة للمتدرب  -
في البرنامج التدریبي من اجل التغلب على نقاط الضعف ودعم الضعف  والوقوف على نقاط القوة  -
   .1نقاط القوة والاستفادة منھا مستقبلا
  . التأكد من أن الأھداف المحددة في الخطة تلبي الاحتیاجات التدریبیة -
  .ي تؤثر على خطة التدریبداریة التالتعرف على المشاكل الإ -
  مدى تحقیق البرامج لأھدافھا بالنسبة للأفراد من ناحیة اكتسابھم للمھارات والمعلومات  -
  .2في مستوى الأداء نتیجة للمھارات والقدرات والمعلومات المكتسبة من التدریب الارتفاعقیاس  -
لتقییم التأكد من سیر العملیة التدریبیة ، حیث یتم خلال عملیة االعملیة التدریبیة تقییم كفاءة خطوات -
لذلك، بمعنى أن یتم التأكد من إنجاز البرنامج التدریبي وفقا  وضعتفي مراحلھا المختلفة وفقا لخطة 
تقییم كفاءة و  ،تقییم تصمیم البرنامج و قییم تحدید الاحتیاجات التدریبیةلخطة وھذا یشمل تلھذه ا
  .وغیر ذلك من عناصر البرنامج التدریبي ییم وسائل التدریبتقو ،تقییم تعلم المتدربو ،المدرب
 ،المھارات)نقل أثر التدریب من تقییم أھداف التدریب التطبیقیة، حیث یتم خلال عملیة التقییم التأكد  -
تلك المعطیات في تحسین أداء الموظف وبالتالي  واستخدامإلى واقع العمل المیداني (السلوك ،المعارف
، كما یتم التأكد أیضا من أن عائد التدریب عینةاء المنظمة بوجھ عام أو حل مشكلات مرفع كفاءة أد
  .على المنظمة یعادل ما صرف علیھ من موارد
مدى تطبیق المتدربین للمعرفة والمھارات والخبرات التي تعلموھا في بیئیة العمل عند على تعرف ال -
  مدى تلبیة البرنامج التدریبي للاحتیاجات السلوكیة  علىتعرف الوظائفھم وواجباتھم، وكذلك  أداء مھام
 قیاس مدى تحقیق أھداف التدریب والتأكد من أن البرنامج التدریبي یعمل وفقا للأھداف والخطة  -







                                            
 .002P , )4991 ,upo ,reglA( ,etnamrofreP noitamroF eL ,essaC erreiP - 1
  .471كامل بربر، مرجع سابق، ص  -2
   54أحمد الخطیب وعبد الله زامل العنزي، مرجع سابق، ص - 3
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  :في صعوبات تقییم التدریب تتمثل :صعوبات تقییم التدریب - 5
  .یبي تحقیقھالبرنامج التدرالتي یحاول ا للأھدافوالشامل  تحدید الواضحالعدم  -
  .عدم وجود التخطیط الدقیق لعملیة تقییم التدریب -
  .1مدة طویلة من انتھاء البرنامج التدریبي بعدالا التدریب على أداء العمل  جعدم ظھور نتائ -
یؤدي إلى  وھذا ،اھتمامفي العملیة التدریبیة ما تستحقھ من  الاحتیاجاتتحدید عدم إعطاء مرحلة  -  
ذي یصعب معھ قیاس فعالیة والبرنامج التدریبي الأمر ال ،ي العلاقة بین الاحتیاج التدریبيخلل ف
  .التدریب
لى والتعامل مع كل عملیة بصورة منفردة مما یؤدي إ ،لیة التدریبیةعدم الربط بین مراحل العم -
  .ب وأثره على أداء الفرد والمنظمةصعوبة تقییم التدری
  .2قلة الاعتماد على الدراسات البحثیة المتعلقة بتقییم التدریب وقصورھا وقلتھا -
  البرامج التدریبیة: المبحث الرابع
  وأھمیتھا  البرامج التدریبیةتعریف : المطلب الأول
  :البرامج التدریبیةتعریف  - 1
  :منھابعض الللبرامج التدریبیة وفیما یلي  ھناك عدة تعریفات
مجموعة الأنشطة المنظمة أو  بأنھا " البرامج التدریبیة أحمد الخطیب وعبد الله زامل العنزيیعرف 
المخططة التي تھدف إلى تطویر معارف وخبرات واتجاھات المتدربین وتساعدھم في تحدیث 
  .3"وتحسین أدائھم وھم في عملھم معلوماتھم ورفع كفاءتھم الإنتاجیة وحل مشكلاتھم،
عملیة مخططة تقوم باستخدام أسالیب وأدوات  بأنھا " البرامج التدریبیة عمر وصفي عقیلي رىیو
بھدف خلق وتحسین وصقل المھارات والقدرات لدى الفرد وتوسیع نطاق معرفتھ للأداء الكفء من 




                                            
ر في السلوك التنظیمي، رسالة منصور بن إبراھیم بن عبد الله التركي، دور البرامج التدریبیة في إحداث التغیی - 1
العلیا، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، قسم العلوم الإداریة، العربیة السعودیة،  تماجستیر غیر منشورة، كلیة الدراسا
   73، ص4002
 :ضر والمستقبلاالح اطلبمالصالح و اللحید، التدریب والتقییم الموضوعي  - 2
    41p/eussc/moc.muayla.www//:ptth 8002/60/80تاریخ الاطلاع ،  
   51، ص ، مرجع سابقأحمد الخطیب وعبد الله زامل العنزي - 3
عمر وصفي عقیلي، إدارة القوى العاملة، عالم الكتاب الحدیث، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  - 4
        53، ص6991
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  مجموعة من النشاطات المنظمة والمخطط لھا والمستمرة  بأنھا " البرامج التدریبیة كما تعرف          
والھادفة إلى تزوید المتدربین في المنظمة لمعارف معینة وتحسین وتطویر مھاراتھا وقدراتھا وتغییر           
 .1"سلوكیاتھا بشكل إیجابي بناء
دینامیكیة تستھدف إحداث تغییرات في معلومات وخبرات عملیة  بأنھا " تعرف البرامج التدریبیة  و
وطرائق وأداء سلوك واتجاھات المتدربین بغیة تمكینھم من استغلال إمكاناتھم وطاقتھم الكامنة بما 
  .2"یساعد على رفع كفایتھم في ممارسة أعمالھم بطریقة منتظمة وإنتاجیة عالیة
خطط معدة من قبل الإدارة لإكساب  بأنھا " البرامج التدریبیة عماد مسعود ولبنى الزیات رىیو 
  .3"تصحح فھمھ لعملھ تؤثر ایجابیا على اتجاھاتھ أو أنالموظف المھارات المختلفة، والتي یمكن 
بأنھا الأنشطة المخططة في إطار منظم والتي تركز على اكتساب المھارات "عرف البرامج التدریبیة ت
وتشمل البرامج التدریبیة على جوانب تتعلق بالعلاقات الإنسانیة، . ین لھاوتعمیق معرفة المتدرب
والأسالیب التربویة لغرض رفع درجة كفاءتھم، والتعامل الناجح مع مجموعات الأفراد الذین 
  .4"سیقومون بتدریبھم وتقویم إنجازھم
یتم تصحیحھا استنادا والفعالیات المخططة والمبرمجة، والتي والنشاطات الخبرات ھو مجموعة من  "
التعلیم التي یتعرض لھا المتدرب ویمارسھا لتمكنھ من اكتساب المعارف إلى نظریات التعلم و
والمھارات وأنماط السلوك والاتجاھات التي یؤدي اكتسابھا إلى تلبیة الاحتیاجات التدریبیة للوظیفة 
  .5"للأفراد وتحقیق الأھداف للمنظمات
  : أن نستنتج النقاط التالیة  من التعاریف السابقة یمكن
  .مجموعة الأنشطة المنظمة أو المخططة عبارة عن البرامج التدریبیةأن  -
  .مستمرة وھادفة البرامج التدریبیةأن  -
  .قبل الإدارةمعدة من  البرامج التدریبیةأن  -
 .باستخدام أسالیب وأدواتتقوم  البرامج التدریبیةأن  -
 
                                            
   90، صمرجع سابقـد العجلوني، عدنـان احمـ - 1
، الھیئات المحلیة بالمحافظات الجنوبیةالتدریبیة في  البرامج واقع عملیة تقییم، أیمن عبد الرحمن سلیمان المصدر - 2
أدارة ، قسم الاقتصاد والعلوم الإداریةكلیة  ،والبحث العلمي عمادة الدراسات العلیا رسالة ماجستیر غیر منشورة،
   07 ، ص،0102فلسطین، ، غزة،الأزھرة ، جامعالأعمال
  3 76عماد مسعود ولبنى الزیات، مرجع سابق، ص -
     521، ص8891طلبة محمد، تقییم البرامج التدریبیة، دار النھضة العربیة، القاھرة،  - 4
في محافظة الخلیل  وأثرھا على أداء موظفي وزارة التربیة والتعلیم الفلسطینیةالبرامج التدریبیة عفاف احمد النجار،  - 5
واقع وطموحات، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الدراسات العلیا والبحث العلمي، قسم إدارة الأعمال، جامعة 
    64، ص1102الخلیل ، فلسطین،
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تطویر معارف وخبرات واتجاھات المتدربین وتساعدھم في تحدیث  إلىھدف ت البرامج التدریبیةأن  -
  .معلوماتھم
البرامج التدریبیة تشمل على جوانب تتعلق بالعلاقات الإنسانیة، والأسالیب التربویة لغرض أن  -  
  .رفع درجة كفاءتھم
  :البرامج التدریبیةمن خلال النقاط السابقة یمكن للباحث أن یعرف 
قبل معدة من وال ،المستمرة ،المخططة ،مجموعة الأنشطة المنظمة عبارة عن" التدریبیةالبرامج أن 
تطویر معارف وخبرات واتجاھات المتدربین وتساعدھم في تحدیث تھدف إلى ، والتي الإدارة
  ."معلوماتھم
  :البرامج التدریبیة ھمیةأ - 2
فمن الوجبات  .ة التي تساعد على النموأصبحت البرامج التدریبیة من الوسائل التقنیة الحدیثة والأنشط
الملحة لأیة إدارة ھي تنمیة مھارات العمل والخبرة واستخدام التكتیكات المطلوبة لانجاز العمل، وھذا 
برنامج تدریبي لھؤلاء العاملین یتضمن ما استجد من تنفیذ لم یتم  یمكن تحقیقھ ما بطبیعة الحال لا
ة تكون ذات فاعلیة في تنمیة مھارات وكفایات العاملین في لان ھذه الخبر خبرة في مجال العمل،
تحقیق أھداف مؤسساتھم حیث اتضح أن ھناك علاقة ایجابیة فاعلة بین البرامج التدریبیة المتطورة 
ولغرض زیادة فاعلیة وكفاءة العاملین لابد أن یبنى لھم برامج تدریبیة تنمي  .وزیادة كفاءة العاملین
ینعكس ھذا بدوره لیس على العاملین معھم فحسب بل ي مجال عملھم، والذي ومھاراتھم فخبراتھم 
ولعل البرامج التدریبیة ھي العمود الفقري في ھیكلیة التدریب التنظیمیة  .سیزید من إنتاجیة مؤسساتھم
ووضع  اوالعملیة، ومن ھنا اكتسبت البرامج التدریبیة أھمیة خاصة، وبدأت العنایة بھا نحو اغنائھ









                                            
    84ص ،مرجع سابق، عفاف احمد النجار - 1
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  أنواع البرامج التدریبیة: المطلب الثاني
 ،ھ العملیة التدریبیةیتقتض الكتاب والباحثین وبحسب ما أراءالتدریب بحسب اختلاف  أنواع تتباین
ة أو الإنتاجیة وتبعا من منظمة لأخرى تبعا لأھدافھا الخدمی امج التدریبیةنحیث یختلف ھدف البر
للتغیرات الحاصلة في المجتمع وحسب الاحتیاجات التدریبیة التي یفرزھا الواقع العلمي والمیداني 
التدریب إلى عدة أنواع وذلك حسب وبناء على ذلك یمكن تقسیم  . 1للمنظمات الإداریة المختلفة
 : اعتبارات مختلفة
  :التدریب إلىیقسم ھذا النوع من : التدریب حیث الزمان - 1
علمیا وعملیا و مسلكیا إعدادا سلیما بحیث الأفراد ویقصد بھ إعداد  :التدریب قبل الالتحاق بالعمل -(أ
وكذلك التعرف على حدود واحتیاجات . یؤھلھم للقیام بالأعمال التي ستوكل إلیھم عند التحاقھم بعملھم
وظیفتھ وبالتالي لضمان انتظامھ في وبیئة وقوانین ولوائح مختلفة حتى یتحقق للموظف الإحاطة ب
  .العمل
. وضع سیاسات تجعل الموظفین الجدد ینخرطون بالعمل  بسرعةویشمل  :التدریب أثناء العمل - (ب
ھو  شیوعا ھو التدریب باستخدام طاقم خاص أكثرھا، وتوجد أنواع عدیدة لھذا النوع من التدریب
تویات الدنیا فان المتدربین قد یكتسبون خبرات وفي المس. المشرف على التدریب أوعامل ذو خبرة 
 .في المستویات العلیا  الأسلوبتطبیق ھذا  أیضاویمكن  .عن طریق ملاحظة المشرف الآلةتشغیل 
تعطى الفرد خبرات في  أخرى إلىینتقل الموظف من طریقة  وبعد التناوب الوظیفي والذي فیھ
 أثناءفالمتدربون یتعلمون   ممیزات فھي غیر مكلفةولھذه التقنیة عدة . مجالات معینة لحل المشاكل
تعلیمیة معینة، وھذه  أو أجھزةمثل الفصول الدراسیة حاجة لتوفیر تسھیلات خاصة،  ولا الإنتاج
لیة للوظیفة وتصحیح عالمتدربین یتعلمون من خلال الممارسة الف أنتسھل حیث  أیضاالطریقة 
  .2ھمأدائ
  :أنواع التدریب من حیث الھدف - 2
  :ھناك العدید من أنواع التدریب من حیث الھدف منھا  
  
  
   
 
                                            
للعلوم  رجاتھا، مجلة جامعة الانبام احمد عیدان جاسم، تقییم مصداقیة البرامج التدریبیة من خلال قیاس مخر.م-1
    542، ص، الرمادي، العراق8، العدد4الاقتصادیة والإداریة، كلیة الإدارة والاقتصاد، مجلد
، دار المریخ للنشر، الریاض، السعودیة ،الموارد البشریة إدارة، وآخرونترجمة محمد عبد المتعال  جاري دیسلر - 2
    072، ص 3002
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لنوع من التدریب معلومات جدیدة عن مجالات العمل احیث یعطي ھذا  :التدریب لتجدید المعلومات -ا
وأسالیبھ المتطورة الحدیثة أو تأكید وتدعیم ما لدیھ من معلومات ومفاھیم وھذا النوع من التدریب 
  .ءة الموظف وبالتالي قیامھ بعملھ بطریقة أفضلیؤدي إلى زیادة كفا
ویقصد بھ زیادة قدرة الإداریین على أداء أعمال معینة ورفع كفاءتھم من  :تدریب المھارات -ب
الأداء، وبذلك یھدف ھذا النوع من التدریب إلى تزوید الإداریین بالمھارات الإداریة ومھارات 
  . الإشراف
تغییر أنماط السلوك أو وجھات النظر والاتجاھات التي یتبعھا  ویھدف إلى :التدریب السلوكي -ج
  .المدیرون والموظفون في أداء أعمالھم
یھدف إلى اطلاع الموظف على المعلومات والمعارف والأسالیب التي  :التدریب بغرض الترقیة -د
 .1تتفق مع مھماتھ الوظیفیة الجدیدة التي سوف یرقي إلیھا
     :نالتدریب من حیث المكا - 3
   :التدریب داخل المنظمة -أ
یتم إجراؤه داخل المنظمة وقد تتولاه إدارة التدریب في المنظمة أو ذوي الخبرة والاختصاص، أو 
الرؤساء ویمیز ھذا النوع بقلة تكلفتھ، بالإضافة إلى خضوعھ لتوجیھ ورقابة الإدارة، إلا أن كونھ یتم 
من الخبرات أو الأفكار والأسالیب المتوفرة بشكل اكبر داخل المنظمة قد یحدد من إمكانیة الاستفادة 
  .التدریب خارج المنظمة من
   الأعمالتدریب على  إلىوالتدریب داخل المنظمة یكون مطلوبا عندما یوجد بعض الموظفین بحاجة 
  :2ھذا النوع من التدریب من خلال ما یلي إلىنھا، وتظھر الحاجة والتي یؤد
  .على العملإدخال وسائل وطرق حدیثة -
  .نقل بعض الموظفین إلى وظائف أخرى-
  .نقص في القوى العاملة-
  :و ینقسم إلى قسمین :التدریب خارج المنظمة -ب
  
  
   
 
 
                                            
درجة تأثیر الدورات التدریبیة في أداء مدیري المدارس لمھامھم في محافظات فلسطین ، قیسيعبیر جمال حافظ ال - 1
، برنامج الإدارة التربویة، قسم الدراسات العلیا كلیة رسالة ماجستیر غیر منشورة، ،ةمن وجھة نظرھم، الدار الجامعی
      42 ص ،0102فلسطین، ، نابلس،النجاح الوطنیةجامعة 
   38، ص مرجع سابق الله حمدان الجھني،  أحمد بن عطا-  2
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، في التدریب یؤمھا أفراد من مختلف المنظماتاستشاریة متخصصة  تومنظما التدریب في مراكز -
یوبھا انعقاد ھذه الدورات في أوقات لا من ع و ،سائل الأخرىومنخفضة مقارنة بال اوتعتبر تكالیفھ
  .ظروف المتدربینمع  بتتناس
وھذه الطریقة منخفضة  ،المحاضرات التدریبیة لموظفي المنظمة لقاءإحضار خبراء من الخارج لإ -
  . 1المتخصصین في المجالات المطلوبة للمنظمة ءلخبراامن عیوبھا عدم توفر  لكنالتكالیف، 
  :من حیث مدة التدریب - 4
تتراوح مدتھ بین أسبوع إلى ستة أسابیع، ویمكن في ظل ھذا النوع أن یتفرغ  :تدریب قصیر الأجل -ا
جزئیا أو كلیا للتدریب، أي أن المتدرب یكرس بعض وقتھ للتدریب، ویعمل بالوقت المتبقي  المتدرب
  .أو یكون جل وقتھ للتدریب
للمستقبل یشمل برنامجا شاملا للمعلومات،  یمكن النظر إلیھ على انھ استثمار :الأجل طویلتدریب  -ب
أشھر أو قد تصل  6، مدتھ قد تزید عن یمكن الوفاء بھا عن طریق التدریب قصیر الأمد والمھارات لا
  .2إلى سنة أو أكثر من ذلك، وقد ینتھي بشھادة مھنیة أو علمیة
  :بینتدرمالعدد من حیث  - 5
ة التدریبیة على أفراد معینین، بحیث یتم تناول كل ویكون ذلك عندما تتركز العملی :فرديتدریب  -ا
  فرد على حدة
العمل الرسمیة، وقد یتم  أوقاتمن موظف معا وفي غیر  أكثریقصد بھ تدریب  :الجماعيتدریب  -ب
یعفي  وعادة ما في مراكز التدریب خارج المنظمة أو وجد  إذافي مراكز التدریب في المنظمة 
على إفادة المتدربین من خبرات بعضھم  ن الدوام الرسمي، ویعمل ھذاخلال فترة التدرب م الأفراد
  .3البعض نتیجة وجودھم في مكان واحد أثناء فترة التدریب
  :مضمونمن حیث ال - 6
الأعمال الكتابیة،  لیقصد بھ التدریب على الأعمال ذات الطابع المتماثل مث :الإداريتدریب ال -ا
شؤون المالیة والمحفوظات، وتمثل ھذه الأعمال جانبا ھاما من وأعمال المستودعات والمشتریات وال
 .ة على انتظام العمل في ھذه المجالاتظمالأعمال الإداریة، وتتوقف كفاءة المن
  
                                            
   601ص، مرجع سابق محمد فالح صالح، - 1
التدریب وأثره في تطویر رأس المال الفكري لدى السلطة الوطنیة الفلسطینیة ، عامر عبد الرؤف رشاد حمادة - 2
، التجارة، كلیة  ات العلیادراسة حالة تدریب دیوان الموظفین العام بغزة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، عمادة الدراس
   54 ص ،0102، غزة، فلسطین،الإسلامیةقسم أدارة الأعمال، الجامعة 
تقویم برنامج تدریب معلمي العلوم والمدارس الحكومیة في ضوء معاییر الجودة ، محمد محمود صالح ألزناتي - 3
، قسم المناھج وطرق التدریس، الجامعة ةالتربیالشاملة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، عمادة الدراسات العلیا، كلیة 
   62 ص ،2102، غزة، فلسطین،الإسلامیة
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ھذا النوع یتلاءم مع الأعمال والوظائف التي تتطلب مستوى عال من المھارة،  :المھنيتدریب ال -ب
وبذلك فھو یجمع بین .درب حرفیا ملما بالعمل وبمكوناتھلذلك تصمم ھذه البرامج لتجعل من المت
   .التدریب على العمل والتدریب في قاعات الدراسة
 الھدف منھ ھو زیادة قدرات الفرد في الأشراف والتعامل مع المرؤوسین :الإشرافيتدریب ال -ج
كان یزاول وكسب رضاھم، وكیفیة تنفیذ التعلیمات، سواء كان المشرف متفرغا لھذا الغرض  أم 
  .العمل إضافة إلى كونھ مشرف
زیادة معلومات الفرد في مجال عملیة محددة، ویتوسع  الھدف منھ ھو :التخصصيتدریب ال -د
 .1ویتعمق فیھا لغرض تمكین الفرد من تحسین مستوى أداءه
  مقومات نجاح البرامج التدریبیة: الثالثالمطلب 
  :2ومات التالیةمقالنجاح البرامج التدریبیة یكون بمراعاة  
الرغبة في التغییر أي أن تتوفر لدیھم  البرامج التدریبیةأن تتوفر لدى الأشخاص الذین یشتركون في 
القناعة بان الطرق المتبعة حالیا یمكن إدخال تعدیل أو تحسین علیھا، بمعنى شعورھم بالحاجة إلى 
  .التدریب
التي یواجھھا المتدربون وان یكون مناسبا معالجة المشاكل  البرامج التدریبیةأن یكون الھدف من 
البرامج لاحتیاجاتھم في العمل، ومن الوسائل التي تساعد في ذلك إشراك الأشخاص في وضع 
  .البرامج التدریبیةأو استقصاء أرائھم مقدما قبل البدء في  التدریبیة
، إذ البرامج التدریبیةا تشجیع المتدربین على التحلیل بقصد الوصول إلى حلول للمشكلات التي تتناولھ
لا فائدة من تسلیمھم بصحة آراء أو وجھة نظر المدرب إذا لم یكن الأشخاص مقتنعین بھا أو لا 
  .یستطیعون الاستفادة منھا
على إبداء الآراء بصراحة وبذلك تتاح الفرصة للمجموعة المشتركة في  البرامج التدریبیةأن تشجع 
لنظر، وھذا ما یساعد المشتركین في تبین حقیقة ھامة، وھي التدریب للتعرف على مختلف وجھات ا
أن المشكلة یمكن النظر إلیھا من عدة زوایا، كما أن ھذا یساعد المشتركین على الاستفادة من خبرات 
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بعة في العمل تلقى قبولا من الأفراد حیث مرنة، بمعنى أن الطرق المت البرامج التدریبیةأن تكون 
یشعرون بالعمل بموجبھا بالأمن، ولذلك فان محاولة تغییرھا فجأة أو خلال اجل قصیر قد یلقى 
مقاومة منھم، ولذا یجب إن تتاح لھم فرصة  تجربة الطرق أو الوسائل الجدیدة حتى یمكن إدخال 
  .تھاتغییر أو تعدیل مقترح عن اقتناع بجدیتھا أو فائد
  فاعلیة البرامج التدریبیة: رابعالمطلب ال
لیة ممابین الواقع الحالي لأطراف الع تطابقعلى إیجاد  البرامج التدریبیةیقصد بھا مدى قدرة 
و التطلعات أو التحدیات المستقبلیة لھم،  وبالتالي تقاس درجة ( العاملین، الوظیفة والمنظمة)التدریبیة
بین الحاضر والمستقبل المراد الوصول إلیھ   برامج على خلق التطابقمستوى الفعالیة بمدى قدرة ال
  .خلال فترة زمنیة معینة وفي حدود إمكانیات محددة
  :1ما یلي فاعلیة البرامج التدریبیة العوامل المؤثرة فيومن 
مستویاتھم، طبیعة مھامھم، نوعیة المشاكل )تفاعل المرؤوسین الخاضعین لقیادة المتدرب ذاتھ -
  (.ساسیة التي یعانون منھا، سلوكیاتھم، واتجاھاتھمالأ
  . الحوافز والخلفیة الذاتیة للتدریب أو التعلم-
أسلوبھ القیادي، ثقافتھ، إیمانھ بالتدریب، درجة توفیره للمعلومات، مستوى )الرئیس المباشر للمتدرب -
  (. وجودة الأثر المرتد منھ، وقدرتھ على التوجیھ والتحضیر
  .التنظیم بیئة وثقافة-
  .العلاقة بین أسالیب التعلیم والتدریب والأھداف المطلوب تحقیقھا-
  .الخبرات السابقة للتدریب سواءً ما ارتبط منھا بالوظیفة أو بتجارب التعلم والتنمیة-
  .جودة ومستوى التنفیذ المیداني لأنشطة التدریب-
تربط فیما بینھم ودرجة تبادل الخبرات طبیعة العلاقة الرسمیة وغیر الرسمیة التي )زملاء المتدرب -
  (.والمعلومات
  الإمكانات المادیة، حجم الأسرة، نوعیة العلاقة الأسریة، ومستوى )الاستقرار العائلي للمتدرب -
  (.ثقافة أفراد الأسرة




                                            
   05ص ،مرجع سابق، عفاف احمد النجار - 1
 
  مفاھیم أساسیة حول التدریب           الفصل الأول                                         
35 
 
  :خلاصة الفصل
لتعاریف التي رأیناھا ھامة ومفیدة بدءا با ،ى التدریبحاولنا في ھذا الفصل إلقاء الضوء عل
نشاط إنساني مخطط یتكون من مجموعة برامج مصممة بھدف رفع  التدریبصنا إلى أن وخل ،ھعن
وتقع  ،ي میولھم وتصرفاتھم أو سلوكیاتھمتعدیل فالمستوى مھارات ومعارف وخبرات الأفراد أو 
ھذا قمنا بتقدیم بعض المصطلحات التي رأینا أنھا من بعد  .على الرئیس المباشر للفرد تھمسؤولی
 التعلیم،)مصطلح التدریب وھذا لإزالة بعض الخلط بینھا وبین ،الضرورة بمكان تحدید مفھومھا
  (.التنمیة
 القاضیة بأن التدریب نشاط مستمر،تطرقنا بعد ذلك إلى أھم المبادئ الخاصة بالتدریب و
  .متكاملالتدریب نظام  وأن متغیر و متجدد،
حیث یؤدي التدریب إلى تحقیق العدید من الفوائد بعد ذلك لتبیان أھمیة التدریب  انتقلنا
یساعد العاملین في التعرف  ،تحسین معنویة العاملین ،تحسین ربحیة المنظمة :منھالمنظمات الأعمال 
دة الأفراد لدراسة مساعكما یحقق التدریب العدید من الفوائد للأفراد منھا  .على الأھداف التنظیمیة
المساعدة في تحقیق التنمیة  ،وتحلیل موضوعات حساسة كالصراع والضغوط والتوتر والإحباط
  .والثقة بالنفس لدى الأفراد ،الذاتیة
تنمیة  ،تنمیة المھارات ،تنمیة المعارف :ومنھا نذكریب بعد ھذا قمنا بعرض أھداف التدر
  التوازن النوعي والعددي لھیكل العمالة لإسھام في إعادة ا ،والاتجاھات الإیجابیة نحو العمل السلوك
جمع وتحلیل المعلومات التي توفر  :والتي تتمثل في ،وانتقلنا بعد ذلك إلى خطوات التدریب
 اتخاذعلیھا في رسم السیاسات والتخطیط و  الاعتمادللإدارة كافة البیانات والمعلومات التي یمكن 
بأنھا الخطوات المنظمة المنطقیة التي یاجات التدریبیة التي عرفناھا ثم إلى تحدید الاحت ،القرارات
یتبعھا المدرب أو المسؤول في تنمیة القوى البشریة في المنظمة للكشف عن النقص أو الفجوة بین 
والخروج بنتائج  وتشخیص ذلك كلھ وتحلیلھ، و بین وضع أو أداء غیر مرغوب فیھ، ،وضع أداء قائم
إلى تصمیم البرنامج التدریبي  انتقلناثم  .ة التدریب على تفادي ذلك النقص أو الفجوةقدربمعینة تتعلق 
أسالیب  محتوى البرنامج، أھداف البرنامج، تحدید :الآتیةل على العناصر الأساسیة الذي یشم
یذ كیفیة تنف عندبعد ذلك  لنتوقف .التدریب ةمیزانی مساعدات التدریبیة، اختیار المدربین والمتدربین،
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وأخیرا تطرقنا إلى  .والمتابعة الیومیة لإجراءات تنفیذ البرنامج ،كما یتضمن تحدید مكان التدریب
عملیة قیاس الأعمال ھو الذي مفھوم تقییم البرنامج التدریبي ل نابعرض وھذاتقییم البرنامج التدریبي  
وفقا للتخطیط المعد مسبقا للعملیة التدریبیة لاكتشاف نقاط  كونومقارنتھا بما یجب أن ی ،المنجزة
  .الضعف والقوة في البرامج التدریبیة
مجموعة الأنشطة المنظمة أو  عبارة عن" ھاأنكما قمنا بتعریف البرامج التدریبیة على 
تطویر معارف وخبرات واتجاھات تھدف إلى قبل الإدارة دة من معو الھادفة الالمستمرة والمخططة 
  منھا ناذكر حیث توجد عدة أنواع للبرامج التدریبیة ."المتدربین وتساعدھم في تحدیث معلوماتھم
التدریب ، مدةال سبالتدریب ح ،المكان سبحلتدریب ا ،الھدف سبح التدریب،الزمان سبالتدریب ح
  .المضمونسب التدریب ح، المتدربینعدد  سبح










أصبح الاهتمام بالجودة ظاهرة عالمٌة، فكل المنظمات والحكومات فً العالم تولٌها اهتمام 
 للكثٌر من المنظمات، وؼدت أسلوب حٌاة تمكنها من البقاء فً محور اهتمامخاصا فالجودة أصبحت 
بالإضافة إلى ذلك فقد تزاٌد إدراك المستهلكٌن لمستوى الجودة فٌما . ظل المتؽٌرات البٌئٌة المتلاحقة
ٌقدم لهم من سلع أو خدمات، وأصبحت المنظمات تضع نصب أعٌنها المٌزة التنافسٌة وخاصة مع 
فلا تستطٌع أي منظمة فً الوقت الحاضر أن توطد أقدامها أو تحافظ على . اتساع ظاهرة العولمة
فالجودة الشاملة أصبحت . مركزها التنافسً إلا بتحقٌق الجودة الشاملة وتؤكٌدها فً جمٌع المجالات
ها أو خدماتها وتحسن أدائها فً تالشؽل الشاؼل لكثٌر من المنظمات التً تركز على تطوٌر منتجا
و ٌتطلب تطبٌق الجودة الشاملة التزاما كاملا من جمٌع الأفراد فً المنظمة والسعً إلى إٌجاد . العمل
 خلال التعرؾ على احتٌاجات نبٌئة مناسبة ٌسعى فٌها جمٌع العاملٌن إلى تحسٌن الجودة باستمرار م
. المجتمع والعمل على إشباعها
سٌنصب اهتمامنا فً هذا الفصل على محاولة استخلاص تعرٌؾ شامل للجودة كما نتطرق إلى 
أهمٌة الجودة بالنسبة للمنظمة والعملاء والعمال وللدولة ثم نتناول تكالٌؾ الجودة والرقابة علٌها 
بعد هذا سنستعرض تعرٌؾ الجودة الشاملة وأهدافها وفً النهاٌة . وحلقات الجودة وتؤكٌد الجودة

















 مفاهٌم أساسٌة للجودة: المبحث الأول
الإطار المفاهٌمً للجودة  : المطلب الأول
: تعرٌف الجودة- 1
:  ما ٌلًاهناك عدة تعارٌؾ للجودة نذكر منه
 1"درجة أو مستوى من التمٌز" ٌعرؾ قاموس أكسفورد الجودة على أنها
الجودة هً درجة متوقعة من التناسق والاعتماد ٌتناسبان السوق بتكلفة " ))gnimeD دٌمنجٌرى 
  .2"منخفضة
 )ISNA(etutitsnI sdradnatS lanoitaN naciremA ٌعرؾ معهد المعاٌٌر الوطنٌة الأمرٌكٌة
 )CQSA (lortnoC ytilauQ rof yteicoS naciremA وجمعٌة ضبط الجودة الأمرٌكٌة
المزاٌا والخصائص الكلٌة للسلعة أو الخدمة والتً تشتمل على قدرتها فً تلبٌة " الجودة على أنها
. 3"الاحتٌاجات
:  بؤنهاةتعرؾ جودة السلعة أو الخدم"كما 
مجموعة الجوانب والخصائص المحددة من طر ؾ الزبون، والتً تشبع حاجاته، مقابل سعر  - 
. 4"معطى
 
                                                 
 
به تحدد وتضع المواصفات تتبع  ٌعد منظمة لوضع المواصفات، لكنه ٌسعى للتؤكد من أن الأعضاء لا:)ISNA (-
وٌمثل هذا المعهد الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة لدى .قواعد متفق علٌها ومصاؼة بمشاركة وافٌة من إطراؾ معٌنة
       osiمنظمة المواصفات الدولٌة
  
-
هً جمعٌة فنٌة مشكلة من خبراء مهنٌٌن للجودة تقوم بإصدار مواصفات أمرٌكٌة متعلقة بالجودة :)CQSA( 
 حمدي سعٌد مدوخ، معوقات تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً الجامعات الفلسطٌنٌة بمحافظات ؼزة وسبل ننصر الدي- 1
التؽلب علٌها، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة، عمادة الدراسات العلٌا، كلٌة التربٌة، قسم أصول التربٌة، الجامعة 
 25، ص5002الإسلامٌة ؼزة، فلسطٌن، 
محمد بن راشد عبد الكرٌم الزهرانً، تصور مقترح لتطوٌر أدوات قٌاس التحصٌل الطلاب وفق معاٌٌر الجودة -2
جامعة أم القرى،  قسم علم النفس، الشاملة بوزارة التربٌة والتعلٌم، أطروحة دكتوراه ؼٌر منشورة، كلٌة التربٌة،
 31، ص9002العربٌة السعودٌة، 
3-
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. 1"قدرة المنتوج على إشباع حاجات ورؼبات المستهلكٌن "الجودة هً -
الجودة هً المطابقة للمواصفات والمعاٌٌر التً تضعها المنظمة، فٌكون المنتوج ذو جودة إذا كان 
. 2"ٌمتثل لهذه المجموعة من القواعد والمواصفات الفنٌة
. 3" إلى مواجهة المنافسة بالسوقةالجودة هً العمل على الوصول بالمنتوج أو الخدم-"
فلسفة القٌام بانجاز المهمات والأعمال وإتقانها بشكل ٌراعً فٌها التحسٌن المستمر "الجودة هً - 
".  والرضا الكامل لجمٌع المعنٌٌن فً المإسسة
: 4فحدد مفهوم الجودة بخمسة مداخل وٌمكن تناولها كما ٌلً ))nivraG جارفٌنأما 
أي تلبٌة .ه مقابل ما ٌدفعنأفضل جودة للمنتوج هً تلك التً تقدم للزبون أقصى ما ٌمك: مدخل للقٌمة
. احتٌاجات الزبون بؤقل سعر ممكن
 . أعلى مستوٌات التفوق عن طرٌق مواصفات السلعة أو المنتوجي وٌعنً الامتٌاز أ:مدخل للتفوق
 .وتعنً الجودة وفق هذا المدخل القدر ة على قٌاس صفات المنتج وتحدٌدها بدقة :مدخل المنتج
وهً المطابقة مع مواصفات التصمٌم وٌتم ذلك من خلال صنع منتجات خالٌة من : مدخل التصنٌع
. العٌوب والأخطاء
 وتعنً الجودة مدى ملاءمة المنتج للاستعمال أي القدرة على تحقٌق رضا العمٌل من :الزبون مدخل
. خلال تقدٌم أفضل أداء
: من التعارٌؾ السابقة نستنتج ما ٌلً
 باختلاؾ وجهات النظر،فهو ٌرتبط بمدى ؾأن الجودة مفهوم عام ٌشمل السلع والخدمات وهو ٌختل- 
. ةمطابقة المنتوج لمواصفات وخصائص محددة متفق علٌها من جهات رسمٌة مستقلة وطنٌة أو عالمً
. ومن جهة أخرى ٌرتبط بمدى رضا وقبول المستهلك المستخدم لهذا المنتوج
 لتحسٌن فعالٌات المنظمة وتحقٌق هالجودة تركز أساسا على رضا المستهلك وجودة الإنتاج وهو اتجا- 
المرونة بها كما تهدؾ الجودة بشكل أساسً إلى مشاركة كل فرد فً كل الأقسام والإدارات المختلفة  
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 0009تطبٌق عملً لنظم توكٌد الجودة اٌزو : فاروق على حكٌم، دور إدارة الجودة الشاملة فً مراكز التدرٌب-  3
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فً المنظمة فً اتخاذ القرارات المتعلقة بعملٌة إزالة الإهمال والإسراؾ والوصول إلى الأداء 
. الصحٌح من أول مرة
. الجودة هً مسإولٌة كل فرد فً المنظمة- 
.  على الوفاء بتوقعات العملاءة قدرة المنتج أو الخدمس مفهوم أساسً وهو قٌالالجودة تدور حو- 
: وفقا لما سبق نقترح التعرٌؾ التالً للجودة
 التً تعطً القدرة على إشباع  ةالجودة هً مجموعة من الخصائص والممٌزات للمنتوج أو الخدم"
". حاجات ورؼبات المستهلكٌن من خلال  تقٌٌم أداء أفضل
 :مداخل الجودة- 2
ٌمكن دراسة الجودة من خلال ثلاث مداخل لكل مدخل أنصار لهم وجهة نظر، كما ٌوضحه الجدول 
: وهذه المداخل هً )30(رقم
. صلة الجودة بالمستهلك وإشباع حاجاته- ا
. صلة الجودة بالمنتوج وقدر ته على التمٌز فً الأسواق والحصول على موقع تنافسً- ب




















 مداخل دراسة الجودة: )30(الجدول رقم
أبعاد الجودة تعرٌف الجودة وجهة نظر المدخل 







القٌم المستهدفة - 
السماحات - 
: الصور الثانوٌة
قابلٌة الصٌاؼة - 
قابلٌة الخدمة -
الزمن -
: الأبعاد الذاتٌةالملائمة للاستعمال أساس المستعمل المستهلك 
الجودة المدركة -
: الأبعاد الاقتصادٌةالخسارة للمجتمع الأساس الاقتصادي المجتمع 
التكالٌؾ -
منافع تحسٌن الجودة -
 71، ص5002محمد عبد الوهاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة، بدون دار نشر، الأردن، : المصدر
 
: الجودة من المفهوم التقلٌدي إلى المفهوم الحدٌث- 3
 ةوتتمثل الجودة فً قابلٌة السلعة أو الخدم. بارتبط مفهوم الجودة تقلٌدٌا بالسلعة المنتجة فحس
أما ألان فقد أدى الاهتمام .على تحقٌق مستوى الإشباع والرضا للمستهلك فً حدود إمكانٌات المنظمة
 إنتاجها بمواصفات تلبً رؼبات ةالمتزاٌد بتحسٌن الجودة إلى الانتقال من التركٌز على السلعة وأهمً












 ى مما أدة، والتجارٌة والمالٌة والبشريةفالنظرة الحدٌثة للجودة تشمل الأبعاد الاستراتٌجٌة والتنظٌمً
 بجمٌع وظائؾ المإسسة لا بالمنتج فقط، وأن تسٌٌرها ة بالجودة الشاملة المرتبطؾإلى بروز ما ٌعر
ٌتم من قبل جمٌع الأفراد لا المختصٌن بالجودة، بالإضافة إلى أن مفهوم الزبون أصبح واسعا لٌشمل 
. 1الزبون الداخلً والخارجً
. ٌلخص الجدول التالً النظرة التقلٌدٌة والحدٌثة للجودة 
 النظرة إلى الجودة قدٌما وحدٌثا: )40(                              جدول رقم
. النظرة الحدٌثة للجودةالنظرة التقلٌدٌة للجودة 
 الإنتاجٌة والجودة هدفٌن متعارضٌن- 
 معٌنة  س لمعاٌٌر ومقاًٌدتعرٌؾ الجودة هو تؤكً- 
 
تقاس الجودة بدرجة تطابق مع المعاٌٌر ومقاٌٌس - 
الإنتاج 
الجودة تتحقق من خلال التفتٌش المكثؾ على - 
المنتجات 
ٌسمح ببعض الأخطاء أن المنتجات تتوافق مع -
 ةالمعاٌٌر بصفة عام
وظٌفة الجودة وظٌفة مستقلة وتركز على تقٌٌم -
الإنتاج 
ٌتم لوم العاملٌن عند تحقٌقهم لجودة متدنٌة - 
العلاقات مع الموردٌن قصٌرة الأجل وٌحكمها - 
مفهوم التكلفة 
 
  الإنتاجٌة تتحقق من خلال تحقٌق الجودة-
 الجودة تعرؾ من خلال إشباع وإرضاء -
 احتٌاجات وتوقعات العمٌل
بالتحسٌن المستمر للمنتجات   تقاس الجودة-
 لعمٌل اءوالعملٌات ومستوى رضا
تتحدد الجودة بتصمٌم المنتج وتتحقق - 
بالرقابة الفنٌة الفعالة 
تمنع الأخطاء من خلال العملٌات الفنٌة - 
للرقابة 
الجودة جزء لاٌتجزا من كل وظٌفة متصلة - 
بدورة حٌاة المنتوج 
الإدارة هً المسإول الأول عن الجودة - 
العلاقات مع الموردٌن طوٌلة الأجل - 
وٌحكمها مفهوم الجودة 
، مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتمٌز فً المنظمات، المإتمر العلمً الدولً حول ش عٌارقوٌد: المصدر 
مارس، 9-8الأداء المتمٌز للمنظمات والحكومات، كلٌة الحقوق والعلوم الاقتصادٌة، قسم التسٌٌر، جامعة ورقلة، 
. 422 ، ص5002
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: مراحل الجودة- 4
: 1 بالمراحل التالٌةةمرت الجود
 بؤي شً لمعالجة متورد المنظمة للزبون المنتوج ولو كان مخالفا للمواصفات ولا تقو :المرحلة الأولى
إن هذه الطرٌقة .  للمنظمةة ٌقوم الزبون بتقدٌم شكوى وبإعادة المنتجات المخالفة ثانًىالمخالفات حت
 ٌستطٌعون تورٌد المنتج دون وجود ن عندما أصبح لها منافسوةقد أصبحت مكلفة للمنظمة وخاص
.  إدارة أعمالهاي ؾر المنظمة إلى إجراء تؽًٌرمخالفات فٌه وهذا ما أضط
 شحن المنتج لبدأت المنظمة بفحص المنتج فً المرحلة الأخٌرة للإنتاج أو قب: الثانٌة المرحلة
.  من عدد شكاوى الزبونتإن هذه الطرٌقة هً أفضل من الطرٌقة السابقة، كونها قد خفض .للزبون
 عند ضؼٌران المنظمة قد وعت مدى الخسارة التً تتكبدها جراء إنتاج منتجات سرعان ما ترؾ
 بؤنه من الأفضل لها أن تكشؾ عن العٌوب فً المنتجات مبكرا تولذلك فقد تفهم. الاستعداد لشحنها
 إنتاجها، مما ٌتٌح إٌقاؾ المادة المعٌبة التً ٌجري تصنٌعها مبكرا قبل أن تتابع المراحل تأثناء عملٌا
. التالٌة فً الإنتاج وتصبح منتجا جاهزا
فً هذه المرحلة من تطور الجودة، تم تؤسٌس قسم الجودة فً المنظمة أوكلت له مهام : الثالثة المرحلة
. مراقبة جودة المنتج واختباره ورفع تقارٌر عنه خلال مراحل الإنتاج التً تمر بها المنظمة
 الكشؾ المبكر عن العٌوب واستخدمت فٌها التقنٌات الإحصائٌة ةأتاحت هذه المرحلة من تطور الجود
.  بالكشؾ المبكر عن الانحرافات قبل حدوث العٌوبحفً مراقبة الإنتاج، مما سم
إن هذا لم ٌوقؾ المشاكل، فكلما زاد عدد العٌنات التً ٌقوم باختبارها قسم الجودة، كلما أصبحت 
فقد كان هذا ٌستؽرق دقائق . الفترة الزمنٌة لحصول أقسام الإنتاج على نتائج الاختبارات أطول
.  إعلام عامل التشؽٌل إٌقاؾ العملنوساعات أو وردٌات كاملة حتى ٌصبح بالا مكا
لحل هذه المشكلة كان لابد من تدرٌب العامل على الأسالٌب الإحصائٌة لضبط العملٌات التً ٌنفذها 
.  إلى المرور إلى المر حلة الرابعة من تطور الجودةىوهذا ما أد
للعملٌات التً ٌنفذها وهذا ما  بالضبط الاحصائى وهً قٌام العامل نفسه: المر حلة الرابعة
 أن ٌكشؾ مدى الانحراؾ فً القطعة التً لأتاحت هذه المرحلة للعام". الجودة فً المنشؤ"ىٌسم
 من إٌقاؾ الإنتاج ؼٌر المناسب ومنع الحصول على هالحدود المسموح بها مما مكن عن ٌنتجها
.  بدوره إلى منع إعادة تشؽٌل القطع المعٌبة وتخفٌؾ القطع التالفةىمنتجات معٌبة، وهذا ما أد
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وٌبقى هذا ؼٌر كاؾ فمازالت حالات تإدي إلى حصول مشاكل فً جودة المنتجات وتقع خارج 
وهذا ما سهل المرور إلى المرحلة الموالٌة من تطور الجودة والتً . سٌطرة عامل التشؽٌل نفسه
. استدعت مشاركة كافة أقسام المنظمة فً برنامج الجودة
فً هذه المرحلة من تطور الجودة أصبح كل عامل فً المنظمة منذ عملٌة تصمٌم : المرحلة الخامسة
المنتج مرروا بعملٌة شراء المواد الأولٌة وحتى الإنتاج النهائً له وتسلٌمه للزبون ٌعً بؤن هدؾ 
وهذا . نالمنظمة هو إنتاج المنتجات بؤقل الأسعار وبؤفضل جودة وتسلٌمها إلى الزبون بؤسرع ما ٌمك
ٌعنً أن التصمٌم ٌجب أن ٌكون قابلا للإنتاج وبؤن المواد المستخدمة لتصنٌع المنتج ٌجب أن تكون 
فً . بالجودة الأفضل وبؤن عملٌات الإنتاج ٌجب أن تراقب لتحقٌق الجودة الأفضل فً المنتج النهائً
. إطار مثل هذه الظروؾ ٌمكن اعتبار المنظمة ضمن المنظمات ذات الصنؾ العالمً
. والجدول التالً ٌوضح مراحل الجودة
مراحل الجودة : )50(                               جدول رقم
المرحلة الخامسة المرحلة الرابعة المرحلة الثالثة المرحلة الثانٌة المرحلة الأولى 
ٌفحص الشاري 
المنتج بعد وصوله 
إلٌه نظرا لاهتمام 
المنتج بالكم والربح 
السرٌع 
ٌفحص المنتج 
المنتج قبل شحنه 
للشاري 
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: أبعاد ومحددات الجودة- 5
:  أبعاد الجودة1-5
 أبعاد متعددة مرتبطة بالجودة ٌمكن من خلالها تحدٌد قدرة إشباعها ةتمتلك السلعة أو الخدم
، إلا أن الباحثٌن ٌجدون اختلافا بٌن أبعاد السلعة ةومع تماثل هذه الأبعاد للسلعة أو الخدم. للحاجات
. 1وأبعاد جودة الخدمة
:  وهً أبعاد جودة السلعة1-1-5
.  بالنسبة للإلةة خصائص المنتج الأساسٌة مثل وضوح الألوان بالنسبة للصورة أو السرع:الأداء- ا
. 2الخصائص المحسوسة للسلعة و شكلها و الإحساس ورونقها: )المظهر(الهٌئة- ب
.  تم تحدٌدها من قبلي وهً درجة مطابقة المنتج للمواصفات و المعاٌٌر الت:المطابقة- ج
.  تشٌر إلى الاتساق والثبات فً الأداء:الاعتمادٌة- د
.  وتشٌر إلى مدة بقاء المنتج:الصلاحٌة أو الدٌمومة- ه
الخبرة والمعلومات السابقة عن المنتج كؤن ٌعمل العمٌل فكرة أن المنتج الذي : السمعة والشهرة-و
. ٌشترٌه من أفضل المنتجات فً السوق
.  التعامل الإنسانً مثل لباقة البائع:الاستجابة- ز
. 3الرونق والإحساس الذي تولده: الجمالٌة- ح
: أبعاد جودة الخدمة-2-1-5
 :4تتمثل أبعاد جودة الخدمة فً
. كم ٌنتظر المستهلك للحصول على الخدمة: الوقت-ا
.  التسلٌم فً الموعد المحدد:دقة التسلٌم-ب
.  إنجاز جمٌع جوانب الخدمة بشكل كامل:الإتمام- ج
 . ترحٌب العاملٌن بكل الزبائن:التعامل- د
 
 
                                                 
، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان،  )منهج كمً تحلٌلً(محمد العزاوي، الإنتاج وإدارة العملٌات-  1
  651، ص6002الأردن، 
 والعملٌات، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، جعبد الكرٌم محسن وصباح مجٌد النجار، إدارة الإنتا-  2
 874، ص6002
، 2002مؤمون دراركة وطارق شبلً وآخرون، إدارة الجودة الشاملة، دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، -  3
 82ص
  ةفرٌد النجار، إدارة الجودة الشاملة والإنتاجٌة والتخطٌط التكنولوجً للتمٌز و الرٌادة والتفوق، الدار الجامعً-  4
 852، ص7002   مصر،




.  تسلٌم جمٌع الخدمات بنفس النمط للزبون:التناسق-ه
.  إمكانٌة الحصول على الخدمة بسهولة:سهولة المنال- و
. إنجاز الخدمة بصورة صحٌحة منذ اللحظة الأولى: الدقة- ز
. التفاعل بسرعة مع العاملٌن لحل المشاكل ؼٌر المتوقعة: الاستجابة- ح
 :محددات الجودة - 2-5
 أن تحقق الؽرض الأساسً تعتمد على ت أو الخدماتإن الدرجة التً تستطٌع بها المنتجا
: 1أربعة محددات وهً
تشٌر إلى ؼرض المصمم فً تضمٌن بعض الخصائص أو عدم تضمٌنها فً : جودة التصمٌم- ا
 متطلبات العمٌل فً الاعتبار بالإضافة إلى القدرات موٌجب أن ٌؤخذ قرارا لتصمً. ةالمنتج أو الخدم
.  الإنتاجٌة وكذلك اعتبارات التكالٌؾ عند تقٌٌم المنتجات والخدمات
وتتؤثر درجة . مع الؽرض من تصمٌمهاة درجة تطابق السلعة أو الخدمىتشٌر إل: جودة التطابق- ب
القدرات الإنتاجٌة للتسهٌلات الإنتاجٌة المستخدمة،قدرة الآلات : التطابق بمجموعة من العوامل مثل
والمعدات، ومهارات العاملٌن،تدرٌب العاملٌن،الحوافز،الر بط بٌن عملٌة التصمٌم وعملٌة 
. الإنتاج،عملٌة المتابعة لتقٌٌم المطابقة،اتخاذ الأجراء التصحٌحً كما كان ضرورٌا
إن سهولة الاستخدام وتوافر العملٌات والإرشادات للمستهلك عن كٌفٌة : سهولة الاستخدام- ج
 ااستخدام المنتجات لها أهمٌة قصوى فً زٌادة قدرة المنتجات على الأداء بطرٌقة سلٌمة وآمنة وفقا لم
  .هو مصمم لها
إلى المحافظة على أداء  )الصٌانة والإصلاح(تإدي مثل هذه الخدمات:  التسلٌمد خدمات ما بع-د
.  كما هو متوقعةالمنتج أو الخدم
  :أهمٌة وأهداف الجودة- 6
 : أهمٌة الجودة1-6
متطلبات الزبائن،أدركت المنظمات أنه بإمكانها أن تجعل   مع تزاٌد المنافسة، ومع ارتفاع
: وتعد الجودة هامة لأربعة أطراؾ رئٌسٌة وهً. 2من الجودة مصدرا لقدرتها التنافسٌة
 :3وتظهر أهمٌة جودة المنتجات والخدمات بالنسبة للمنظمة من خلال النقاط التالٌة: المنظمة- أولا
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: الصورة العامة وسمعة المنظمة فً الأسواق- ا
فعدم تخصٌص الاهتمام اللازم للجودة قد ٌإدي إلى تدمٌر سمعة المنظمة، تخفٌض مشاركتها التجارٌة 
. فً الأسواق المحلٌة والعالمٌة، وعدم رضا عملائها على مستوى منتجاتها
: درجة الثقة فً منتجاتها- ب
فسوء تصمٌم أو تصنٌع المنتجات قد ٌإدي إلً وقوع حوادث لمستعملً هذه المنتجات،مما ٌتسبب فً 
. المسائلة القانونٌة للمنظمة ، كوقوع حادث بسبب سوء التصمٌم أو تصنٌع نظام المكابح فً السٌارات
: مستوى الإنتاجٌة- ج
فالجودة السٌئة للمنتجات تإثر سلبا على الإنتاجٌة، وذلك من خلال إنتاج سلع معٌبة ؼٌر قابلة 
. للتسوٌق، بالإضافة إلى  تحمل تكالٌؾ الإصلاح
فالمستوى الضعٌؾ للجودة ٌإدي إلى زٌادة تكالٌؾ المنظمة ،وذلك من خلال زٌادة : التكلفة-د
المرفوضات، التالؾ، المعٌب، بالإضافة إلى تكلفة فقدان العملاء وانصرافهم إلى منتجات المإسسات 
. المنافسة
: الأنظمة والتشرٌعات الدولٌة- ه
فعدم الالتزام بمعاٌٌر الجودة الخاصة بالمنتجات ٌحول دون دخول المنظمة للأسواق العالمٌة، 
وبالتالً عدم قدرتها على مواجهة منافسٌها فً هذه الأسواق، مما ٌإدي إلى فقدانها لجزء من حصتها 
. السوقٌة، و لربما معظمها
: زٌادة الأرباح والحصة السوقٌة- و
. تساهم الجودة فً رفع الحصة السوقٌة للمنظمة من خلال زٌادة رضا العملاء على مستوى منتجاتها
ٌتوقؾ قرار الشراء على مستوى جودة المنتج أو الخدمة المقدمة للزبون، والذي : العملاء– ثانٌا 
 وتتضح أهمٌة الجودة . ٌكون مستعدا لدفع ثمن مرتفع لقاء منتج ما شرط أن ٌكون ذا جودة جٌدة
 :1بالنسبة للعملاء من خلال العنصرٌن التالٌن
: الرضا-ا
فلا ٌمكن لأي صناعة أن تدوم أو تستمر إلا إذا كانت المنتجات التً تقدمها وتقوم بتسوٌقها ذات جودة 
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 .إن ضمان وفاء الزبائن لا ٌتحقق إلا من خلال تقدٌم السلع والخدمات التً تلبً رؼباتهم واحتٌاجاتهم
: العمال- ثالثا
: 1وتتخذ أهمٌة الجودة بالنسبة للعمال الأوجه التالٌة
إن تحسٌن جودة العمل ٌعد عاملا هاما لرفع فعالٌة الأداء، وذلك من خلال : دعم نشاط كل فرد-ا
تحسٌن ظروؾ العمل، مما ٌساهم فً تحسٌن أداء كل فرد فً المنظمة، وبالتالً تحسٌن الإنتاجٌة، 
. ورفع مستوى الجودة
 :المساهمة فً تنسٌق عملٌة التسٌٌر- ب
فالتسٌٌر ٌهدؾ إلى تنشٌط وتحفٌز فرٌق العمل لإرضاء العملاء بصفة دائمة،والذي لا ٌتحقق إلا 
. بتطبٌق مفهوم الجودة الشاملة الذي ٌقوم على اشتراك كافة أفراد، عملٌات وأقسام المنظمة
 :التناسق والترابط- ج
 تإن سٌاسة الجودة تقترح أسلوب جدٌد للعمل فً المنظمات الحدٌثة، والمتمثل فً تطوٌر شبكا
داخلً، والمشاركة فً حل )العمٌل/المورد(الاتصال الأفقً بٌن مختلؾ الأقسام من خلال معرفة
. مشاكل العمل
: الدولة- رابعا
 .تنعكس الفوائد التً ٌحصل علٌها المستهلك والمنتج بصورة اٌجابٌة على البلد- 
. النهوض بالصناعة الوطنٌة من خلال القدرة على المنافسة فً الأسواق العالمٌة- 
. تنشٌط الاقتصاد بالتصدٌر- 
. تنشٌط حركة التقدم العلمً  واستخدام الأسالٌب الحدٌثة فً التصنٌع- 
 .زٌادة الدخل القومً للبلد- 
إن الاهتمام بالجودة ٌعد المحك الأساسً الذي من خلاله تتعر ؾ المنظمة  : الجودةف أهدا2-6   
على مستوى أدائها مقارنة بالمنظمات الأخرى، كما تساعد المنظمة فً التعرؾ على أن تحقٌق 
 .2النجاح بشكل مطردا ومستمر هو ما ٌجب أن تصبو إلٌه
: 3ٌمكن تصنٌؾ أهداؾ الجودة إلى خمس فئات هً
 .أهداؾ الأداء الخارجً للمنظمة وتتضمن الأسواق والبٌئة والمجتمع- 
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. أهداؾ الأداء للمنتوج وتتناول حاجات الزبائن والمنافسة- 
. أهداؾ العملٌات وتتناول مقدرة العملٌات وفاعلٌتها وقابلٌتها للضبط-
 .أهداؾ الأداء الداخلً وتتناول مقدرة المنظمة وفاعلٌتها ومدى استجابتها للتؽٌرات ومحٌط العمل- 
. أهداؾ الأداء للعاملٌن وتتناول المهارات والقدرات والتحفٌز وتطوٌر العاملٌن- 
 1009osIالشكل التالً ٌبٌن أهداؾ الجودة كؤحد متطلبات
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 تكالٌف الجودة: المطلب الثانً
ارتبط مفهوم الجودة بتكالٌفها منذ أن مثلت الجودة الردٌئة استخدام ؼٌر امثل للموارد 
والطاقات فضلا عن الٌد العاملة والوقت، وترتب علٌها تكالٌؾ مرتفعة انعكست بآثار كبٌرة عن 
 نتٌجة 0591منذ عام  ارتفاع فً تكالٌؾ الإنتاج والتكالٌؾ الكلٌة للشركة، بدا الاهتمام بتكالٌؾ الجودة
للتؤثٌرات السلبٌة المترتبة على تكالٌؾ الجودة وضرورة تجنبها عن طرٌق التخلص من الجودة 
 .1الردٌئة
: تعرٌف تكالٌف الجودة- 1
بؤنها تلك التكالٌؾ المرتبطة بعملٌات إدارة الجودة فً المنظمة ككل من أجل  " تعرؾ تكالٌؾ الجودة
 .2"الاحتفاظ بالزبائن الحالٌٌن واجتذاب زبائن جدد لزٌادة وتعزٌز المركز التنافسً
 
 
                                                 
، مجلة العلوم )دراسة حالة فً شركة المشروبات الؽازٌة(فاطمة جاسم محمد، اثر تكالٌؾ الجودة فً تحسٌن الأداء-  1
. 48،ص8002، كلٌة الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، العراق،5، مجلد02الاقتصادٌة، العدد
استعمال تقنٌتً  التكلفة المستهدفة وإدارة بالجودة الشاملة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة ، أطروحة  مهند مجٌد طالب،-  2
 431، ص0102 قسم المحاسبة، كلٌة الإدارة والاقتصاد، جامعة بؽداد، العراق، ، )ؼٌر منشورة(دكتوراه
















بؤنها التكالٌؾ المرتبطة بعدم الحصول على السلع أو الخدمات " كما ٌمكن تعرٌؾ تكالٌؾ الجودة
". المطابقة للمواصفات بطرٌقة صحٌحة منذ المرة الأولى
بؤنها مجموعة التكالٌؾ التً ٌتم إنفاقها فً المنظمة لضمان تقدٌم المنتج أو " وتعرؾ تكالٌؾ الجودة 
. 1"الخدمة إلى الزبون حسب متطلباته ورؼباته
 التً تحدث لمنع إنتاج منتجات منخفضة الجودة أو التكالٌؾ ؾبؤنها تكالً"  تكالٌؾ الجودة ؾكما تعر
. 2"التً تنشا نتٌجة إنتاج منتجات منخفضة الجودة 
أنها التكالٌؾ ضمان الجودة وتوكٌدها ٌضاؾ " وعرؾ معهد المواصفات البرٌطانً تكالٌؾ الجودة 
 .3"إلٌها الخسائر الناجمة عن عدم تحقٌق الجودة
 :أقسام تكالٌف الجودة- 2
: 4ٌمكن تصنٌؾ تكلفة الجودة فً شكلٌن
و ٌقصد بها التكالٌؾ التً تصرؾ ولا ٌتحقق منها عائدا : )التكلفة بعد وقوع الخطأ(التكلفة السلبٌة- ا
. أو قٌمة، وأٌضا تكالٌؾ التً تتحملها المنظمة نتٌجة الهدر والإسراؾ فً استخدام الموارد
و ٌقصد بها التكالٌؾ التً تصرفها المنظمة وتحقق : ) وقوع الخطألالتكلفة قب(التكلفة الاٌجابٌة- ب
منها عائدا أو قٌمة تضاؾ للقٌمة الكلٌة المحققة، التً ٌعبر عنها بالمخرجات وهذا النوع من التكالٌؾ 
. لا خطر منه، وتعتبر نفقاته استثمارٌة لان لها عائد
: كما ٌمكن تقسٌم تكالٌؾ الجودة إلى أربعة أنواع وهً
 وهً التكالٌؾ التً تتحملها المنظمة لمنع وقوع أخطاء فً إنتاج السلع والخدمات :التكالٌف الوقائٌة-أ
 .المقدمة للزبائن، مثل التخطٌط لضبط الجودة، وتكالٌؾ التدرٌب لرفع مستوى الجودة
: 5و تقسم التكالٌؾ الوقائٌة إلى العناصر التالٌة
 وهً التكالٌؾ التً تصرؾ على التخطٌط لتطبٌق نظم الجودة المختلفة داخل :تكالٌف التخطٌط للجودة
 .المنظمة لضمان مطابقة المنتجات للمواصفات الموضوعة وتحقٌق رؼبات العملاء
                                                 
علً قاسم حسن العبٌدي، قٌاس وتحلٌل  كلؾ الجودة الشاملة فً شركات العامة للصناعات الكهربائٌة، مجلة  - 1
. 8،ص1102، كلٌة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، العراق،7، مجلد92العراقٌة للعلوم الإدارٌة، العدد
ناظم حسن عبد السٌد، دور التدقٌق الداخلً وفقا للمفاهٌم والاحتٌاجات الحدٌثة فً الرقابة على تكالٌؾ الجودة   - 2
، كلٌة الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، 7، مجلد62، مجلة العلوم الاقتصادٌة، العدداومإشراته
 .  161،ص0102االعراق،
 17، ص6002 للنشر والتوزٌع، عمان، ءمامون سلٌمان دراركة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دارا لصفا-  3
دراسة تحلٌلٌة عن شركات الأدوٌة فً (دٌمة أكرم مصطفى استٌته، تكالٌؾ الجودة الشاملة وإدارة الجودة الشاملة - 4
، 5002، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة، كلٌة الدراسات العلٌا، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الأردنٌة، الأردن، )الأردن
     23ص
 11001 و0009سمٌر محمد عبد العزٌز، اقتصادٌات جودة المنتج بٌن إدارة الجودة الشاملة والاٌزو -  5
  88، ص0002، مكتبة الإشعاع الفنٌة، مصر، )رإٌة اقتصادٌة، فنٌة إدارٌة، أسس، تطبٌقات وحالات(   




 دراسة وتحلٌل عملٌات الإنتاج بهدؾ ت وهً التكالٌؾ التً تصرؾ على عملٌا:تكالٌف مراقبة العملٌات
. التحكم ومراقبة جودة المنتجات الخارجة عن العملٌات الإنتاجٌة المختلفة
 وهً التكالٌؾ التً تصرؾ على تطوٌر وتحسٌن :تكالٌف تطوٌر أجهزة معدات ضبط الجودة وصٌانتها
. وصٌانة وتطبٌق معدات وأجهزة ونظم ضبط الجودة
 والتطبٌق لبرامج رفع ط وهً التكالٌؾ التً تصرؾ على التخطً:تكالٌف التدرٌب لرفع مستوى الجودة
. مستوى الجودة
 وهً التكالٌؾ المستهدفة لتحدٌد فٌما كان المنتج او الخدمة مطابقان للمتطلبات :تكالٌف التقٌٌم- ب
الخاصة بها أي أن التكالٌؾ التً تتحملها المنظمة لكً تتاكد من مستوٌات الجودة وذلك من خلال 
  .1قٌاس وتحلٌل البٌانات اللازمة لاكتشاؾ وتصحٌح المشاكل
 وٌعكس هذا النوع من التكلفة الخسائر الناتجة عن عدم الحصول على نتائج اٌجابٌة :تكالٌف الفشل- ج
لبرامج تحسٌن الجودة وتنعكس هذه الخسائر فً أعمال الإصلاح للمنتجات بعد البٌع، المردودات 
. 2وتناقص المبٌعات الخاصة بالمنظمة ككل نتٌجة لعدم رضا العملاء
: وتشمل هذه التكالٌؾ على
وهً تلك التكالٌؾ التً تنشؤ نتٌجة لإنتاج السلع والخدمات ذات جودة : تكالٌف الفشل الداخلً- 1
 إعادة ةردئٌة والتً ٌتم كشفها من خلال العملٌات الإنتاجٌة داخل المصنع والتً تشمل على تكلؾ
. 3تكلفة الخردة، تكلفة فشل العملٌة، تكلفة توقؾ العملٌة الإنتاجٌة، تكلفة خفض سعر البٌع العمل،
 المنتوج لمتطلبات الجودة يوهً تمثل تلك التكالٌؾ السارٌة عندما لا ٌلب: تكالٌف الفشل الخارجً- 2
: بعد خروجه من المنظمة ومن أهم عناصرها نذكر ما ٌلً
، ضرائب ناتجة عن التؤخر عن الأجل، )المردودات(تكالٌؾ شكاوى الزبائن، تكالٌؾ إعادة البضاعة




                                                 
، 2جنان علً حمودي وحذام فالح النعٌمً، دور الموازنة فً الرقابة على تكالٌؾ الجودة، مجلة التقنً، العدد-  1
 761،  ص7002، جامعة هٌئة التعلٌم التقنً، العراق،02مجلد
،  )مفاهٌم أساسٌة وطر ق القٌاس والتقٌٌم(ثابت عبد الرحمان إدرٌس، كفاءة وجودة الخدمات اللوجستٌة - 2
 653، ص6002الدار الجامعٌة، مصر، 
 315، ص0002عبد الستار محمد علً، إدارة الإنتاج والعملٌات، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، -  3
، جامعة باتنة، 8رحال علً والهام ٌحٌاوي، اللاجودة تكلؾ باهضا، مجلة العلوم الاجتماعٌة والإنسانٌة، العدد-  4
 402، ص3002الجزائر،  




: 1 وهً التً تمثل مجموع التكالٌؾ السابقة الذكر:التكالٌف الكلٌة- ه
. تكلفة الفشل الخارجً+تكلفة الفشل الداخلً+تكلفة التقٌٌم+تكلفة الوقائٌة= التكلفة الكلٌة
. والجدول التالً ٌوضح التكالٌؾ المرتبطة بالجودة
التكالٌف المرتبطة بالجودة : )60(جدول رقم                       
التكالٌف التقٌٌم التكالٌف الوقائٌة 
هندسة الجودة - 
التدرٌب على تحقٌق الجودة - 
الرقابة الإحصائٌة على العملٌات - 
شهادات الجودة من الموردٌن - 
فحص واختبار المواد و الأجزاء الجاهزة - 
صٌانة التجهٌزات، الفحص والاختبار - 
تقارٌر التدقٌق والمراجعة على جودة المنتج - 
 
تكالٌف الفشل الخارجً تكالٌف الفشل الداخلً 
توقؾ الإنتاج الناتج عن العٌوب - 
الضٌاع و الهدر - 
صافً تكلفة الخردة للإنتاج المعٌب - 
تكالٌؾ إعادة التصنٌع - 
الدعاوي القانونٌة المقامة من المستهلكٌن أو -
العملاء 
تكالٌؾ الإصلاح - 
مردودات المنتج المباع - 
التزام سحب المنتج - 
متطلبات الخدمة - 
مطالب الضمانة -
تراجع المبٌعات وسمعة المنظمة وهامش - 
ربح الضائع 







                                                 
 باستخدام البرامج المحسوبة على منحنى كلؾ amgis xisماجدة عبد اللطٌؾ التمٌمً، مدى تؤثٌر تطبٌق معٌار-  1
، كلٌة الإدارة والاقتصاد، 0، مجلد37الفشل الداخلً والخارجً فً الشركات التصنٌعٌة، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد
. 21، ص8002جامعة المستنصرة، العراق،
 




: أهداف تطبٌق تكالٌف الجودة- 3
التكالٌؾ الوقائٌة الهدؾ منها تحسٌن الجودة من خلال تجنب رداءة المنتجات الناجمة أثناء 
. عملٌة الإنتاج
. تكالٌؾ التقٌٌم الهدؾ منها إعطاء صورة عن تكالٌؾ الرقابة على الجودة الناجمة عن عملٌة الرقابة
. تكالٌؾ الفشل الداخلً الهدؾ منها بٌان قٌمة الخسارة الداخلٌة الناجمة عن المنتجات الردئٌة
تكالٌؾ الفشل الخارجً الهدؾ منها إعطاء صورة عن الخسارة الخارجٌة الناجمة عن المنتجات 
. 1الردئٌة
: مما سبق ٌمكن تلخٌص أهداؾ تكالٌؾ الجودة فً
. ترجمة مشاكل الجودة إلى لؽة مشتركة لدى الإدارة العلٌا من خلال لؽة النقود- 
. تمثٌل مشاكل الجودة عدد المعٌبات التً تإثر على المدراء الذٌن ٌهتمون بشكل كبٌر بالأداء المالً- 
. تساعد تكالٌؾ الجودة الإدارة لتقٌٌم أهمٌة مشاكل الجودة للوصول إلى فرص تخفٌض التكالٌؾ- 
: )تكالٌف الجودة وتكالٌف التصمٌم(العلاقة بٌن مستوى الجودة وتكالٌفها- 4
العلاقة بٌن مستوى الجودة وتكالٌف الكلٌة للجودة  -1-4
الشكل أدناه ٌوضح العلاقة بٌن مستوى الجودة والتكالٌؾ الكلٌة إن مستوى الأمثل للجودة ٌحصل عند 
حٌث تكون تكالٌؾ الجودة الكلٌة أقل ما ٌمكن   مستوى صفري العٌوب
 وٌحدث هذا 001ٌقصد بمستوى صفري العٌوب هو أن تكون مستوى جودة المنتجات 
عندما تركز المنظمة جهودها على تكالٌؾ الوقاٌة والمنع حتى تخفٌض تكالٌؾ الفشل 
كما ٌلاحظ من الشكل أنه كلما اتجهت تكالٌؾ الفشل إلى الانخفاض كلما زاد تركز جهود 
المنظمة على أنشطة الوقاٌة والمنع مقارنة بؤنشطة التقٌٌم لان التقٌٌم ٌكشؾ العٌوب فقط فً حٌن أن 





                                                 
، الملتقى العلمً الثانً حول الجودة الشاملة فً ظل إدارة المعرفة   اقتصادٌات الجودةمفتح الله ؼانم، مدى استخدا-  1
 ، 6002أفرٌل، 72-62وتكنولوجٌات المعلومات، جامعة العلوم التطبٌقٌة، كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة ،الأردن، 
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 المستوى الأمثل للجودة 
استعمال تقنٌتً  التكلفة المستهدفة وإدارة بالجودة الشاملة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة،  مهند مجٌد طالب،: المصدر
. 941، ص0102 قسم المحاسبة، كلٌة الإدارة والاقتصاد، جامعة بؽداد، العراق، ،)ؼٌر منشورة(أطروحة دكتوراه
 
: العلاقة بٌن مستوى الجودة وتكالٌف التصمٌم -2- 4
الشكل أدناه ٌوضح العلاقة بٌن مستوى الجودة وتكالٌؾ التصمٌم ونحصل على المستوى 
القٌمة المضافة أو (الأمثل لجودة التصمٌم إذا كان الفارق بٌن قٌمة الجودة وتكالٌفها أكبر ما ٌكون 
. عند هذا المستوى)أعظم ربح
إن كلفة الإنتاج تزداد بارتفاع مستوى الجودة وتكالٌؾ التصمٌم نتٌجة اعتماد على مواد أولٌة 
ذات جودة عالٌة وأسالٌب إنتاج أكثر دقة وإطارات متخصصة وبمهارات عالٌة وكذلك آلات متطورة، 
وهذا ٌإثر تؤثٌر مباشر على تكلفة المنتجات وبالتالً على سعرها ومقدار الربح والذي ٌإثر على 
 1رؼبة المستهلك لاقتناء المنتجات
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، 2002، عمان، الأردن، خضٌر كاظم حمود، إدارة الجودة وخدمة العملاء، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع: المصدر
. 87ص 
 
الرقابة على الجودة : المطلب الثالث
: مفهوم الرقابة على الجودة- 1
أنها مجموع الأنشطة المنفذة بهدؾ التؤكٌد من مطابقة خصائص " ٌقصد بالرقابة على الجودة
. 1"وصفات المنتوج مع تلك التً كانت محددة له مسبقا
بؤنها مجموعة من الخطوات المحددة مسبقا والتً تهدؾ إلى التؤكد من أن الإنتاج "  الرقابةؾكما تعر
. 2"المتحقق ٌتطابق مع المواصفات والخصائص الأساسٌة الموضوعة للمنتج
وتشمل عملٌة الرقابة على الجودة الرقابة على المدخلات قبل الإنتاج وكذلك الرقابة على العملٌات 
أثناء التشؽٌل والرقابة على المخرجات النهائٌة والرقابة على أداء المنتج والرقابة على تخزٌنه 
. 3وتسوٌقه واستخدامه بواسطة المستهلك وتحقٌق الرضا والإشباع له
 
                                                 
 791، ص4002 للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن،جمحمد ابدٌوي الحسٌن، تخطٌط الإنتاج ومراقبته، دار المناه-  1
 ٌوسؾ حجٌم الطائً وأخر ون، نظم إدارة الجودة فً المنظمات الإنتاجٌة والخدمٌة، دار الٌازوري، عمان، - 2
 301، ص9002الأردن، 
 041، ص4002الجودة، مإسسة شباب الجامعة، القاهرة، -الوقت-حاسم مجٌد، الإدارة الحدٌثة فً التسوٌق-  3
التكاليف 
جودة التصهين 
هستوى الإستفادة لجودة التصهين هستوى الجودة 




نظام فعال لتحقٌق التكامل بٌن الجهود التً تبذل لتطوٌر  بؤنها" على الجودة   الرقابةؾكما تعر
وتحسٌن الجودة والذي ٌتحقق من تضافر جمٌع وحدات المنظمة بحٌث تكون قادرة على الإنتاج 
. 1"وتقدٌم الخدمة بالمستوى الذي ٌحقق الرضا الكامل والتام للمستفٌد
نظام فعال لتحقٌق التكامل بٌن الجهود التً تبذل لتطوٌر  بؤنها" ٌرى الباحث أن الرقابة على الجودة 
وتحسٌن الجودة والحفاظ علٌها وتكثٌؾ جهود المجموعات المختلفة ضمن منظمة معٌنة بحٌث تكفل 
عملٌة التسوٌق والإنتاج والخدمات على أعلى المستوٌات الاقتصادٌة والتً تسمح بتحقٌق الرضا 
". الكامل للزبون
: 2هناك مجموعة من الأنشطة والأسالٌب التً تستخدم فً مراقبة الجودة وأهمها
. المنع أو التقلٌل من المنتجات ؼٌر المطابقة للمواصفات اعتمادا على معلومة مراقبة الجودة-  
. تحسٌن تكنولوجٌا العملٌات وكذلك تخطٌط وتصمٌم المنتج- 
. استخدام معلومات التورٌد والموردٌن لأحكام المراقبة على مستوٌات جودة المنتج- 
 .مراجعة الاحتٌاجات وجدولة العمل بحٌث ٌمكن تقوٌض المنتجات المعٌبة- 
: أنواع الرقابة على الجودة
: 3هناك ثلاثة أنواع للرقابة على الجودة وهً
. وهً منع دخول المدخلات التً لا تتوفر على الشروط المطلوبة: الرقابة الأمامٌة على الجودة- 
وهً رقابة خط الإنتاج للعملٌات وخاصة لدى الانتقال إلى عملٌات : الرقابة الحالٌة على الجودة- 
. وهً هامة لان تكلفة التنفٌذ ؼٌر السلٌم باهظة. أخرى
وهً تتم بعد تصنٌع المنتجات للتؤكد من استٌفاءها للمواصفات، وفً : الرقابة الخلفٌة على الجودة- 
. حال تم اكتشاؾ عٌب أوخطا تعاد لإصلاحها أو لاستبعادها
: أهداف الرقابة على الجودة- 2
: 4ٌمكن أن نحدد ألأهداؾ الرئٌسٌة للرقابة على الجودة بما ٌلً
 الجودة نتقلٌص شكاوى المستهلكٌن من خلال السعً باستمرار فً تطوٌر وتحسً- 
 
                                                 
منال بنت عمار علً قادري، مدى توفق برنامج الإعداد التربوي مع معاٌٌر الجودة الشاملة وأهم  صعوبات -  1
التطبٌق فً كلٌة التربٌة بجامعة أم القرى من وجهة نظر أعضاء هٌئة التدرٌس، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة، كلٌة 
   14، ص7002التربٌة، قسم المناهج وطرق التدرٌس، جامعة أم القرى، مكة المكرمة، العربٌة السعودٌة، 
 45نصر الدٌن حمدي سعٌد مدوخ، مرجع سابق، ص-  2
مقدمة فً إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعملٌات ( ادارة الجودة المعاصرةمحمد عبد العال النعٌمً و آخرون،-  3
 14ص ، 9002، دار الٌازوري العلمٌة للنشر  والتوزٌع، عمان، الاردن، )والخدمات
      .701، ص2002خضٌر كاظم حمود، إدارة الجودة وخدمة العملاء، مرجع سابق، -  4




 التحسٌن رحلة دائمة رتخفٌض مردودات المبٌعات من خلال تحسٌن الجودة باستمرار واعتبا- 
. ومستمرة للمنظمة
. تخفٌض تكالٌؾ الرقابة على الجودة والفحص للوحدة الواحدة- 
اعتبار الجودة مسإولٌة كافة الأفراد العاملٌن فً المنظمة وإتاحة المجالات الواسعة أمامهم فً اتخاذ - 
. القرارات التطورٌة والتحسٌن المستمر فً الإنجاز
التركٌز على جودة الأداء المحقق إذ أن سبل المطابقة بٌن المعاٌٌر التصحٌحٌة للمنتج والأداء الفعلً - 
. لا ٌمكن أن ٌتحقق إلا من خلال مواصلة العمل فً تحسٌن الأداء من خلال الدورات التدرٌبٌة
: مهام نظام الرقابة على الجودة- 3
: ٌمكن تحدٌد أهم هذه المهام بما ٌلً
. تحدٌد مستوٌات محددة لمتطلبات الجودة- 
.  وبٌن خصائص عملٌة الإنتاجةتحدٌد العلاقة بٌن خصائص البرامج أو الخدم- 
.  الجودةستحدٌد الاحتٌاجات من الموارد البشرٌة والمادٌة والمالٌة،والطرق اللازمة لقٌا- 
. 1قٌاس وتسجٌل الجودة- 
. تصمٌم عملٌات تصحٌحٌة فً حالة انحراؾ الجودة الفعلٌة عن المعٌارٌة- 
: 2يولتحقٌق هذه الأهداؾ ٌمكن تصمٌم أنظمة فرعٌة متكاملة لنظام مراقبة الجودة وه
. نظام فرعً لمواصفات الجودة وتصمٌم المنتج- 
. نظام فرعً لتخطٌط ومراقبة جودة المواد والأجزاء المستخدمة- 
. نظام فرعً لتخطٌط ومراقبة عملٌة الإنتاج- 
خصائص نظام الرقابة الجٌد - 4
: 3ٌجب مراعاة عدة اعتبارات لأي نظام رقابً جٌد ومنها
إن الهدؾ من الرقابة هو الحد من الانحراؾ عن الخطة وبالتالً الحد من التكالٌؾ : توفٌر التكالٌف
. الضائعة
. ٌجب أن ٌبٌن نظام الرقابً الأخطاء قبل أو عند وقوعها: توضٌح طرق التصحٌح
 
                                                 
أحمد سٌد مصطفى ومحمد مصٌلحً الانصاري، برنامج إدارة الجودة الشاملة وتطبٌقها فً المجال التربوي -  1
 8002/60/62 : الاطلاع، تارٌخwk.ude.eomm.www  قطر، 
 37، ص1002، جامعة الزقازٌق،)دلٌل علمً(0009والاٌزو أحمد سٌد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة-  2
، عمان، الأردن، رمهدي صالح السامرائً، إدارة الجودة الشاملة فً القطاعٌن الإنتاجً والخدمً، دار جري - 3
 942،  ص6002
 




أي إن ٌراعً النظام مناسبته للنشاط من ناحٌة والعاملٌن على فهمه من : الوضوح وسهولة الفهم
. ناحٌة أخرى
.  إن الرقابة الجٌدة لٌست رقابة لاحقة بل سابقة لوقوع الأخطاء:التوقٌت المناسب
أي اتصاؾ المعاٌٌر المستخدمة فً عملٌة الرقابة بصفة الموضوعٌة وؼٌر خاضعة : الموضوعٌة
.  الجانبٌة التً تحرفها عن ؼاٌتهاتللعوامل الشخصٌة والتؤثٌرا
.  تحقٌقهانأي اعتماد على معاٌٌر ٌمك: الواقعٌة
ٌجب أن ٌتصؾ النظام الرقابً بالمرونة التً تسهل له عملٌة التكٌٌؾ مع المتؽٌرات : المرونة
. المستجدة من حول التنظٌم
 الرقابة على رصد الأخطاء والانحرافات والمشكلات بل ٌتعدى ذلك إلى رٌنبؽً أن لا تقتص: الشمول
. رقابة الأداء الجٌد والفعال والمتمٌز
. تمتلك فرق الرقابة الصلاحٌات الكافٌة لتسهٌل أعمال الرقابة: الصلاحٌات
.  على أسلوب واحدد ٌفضل أن تستخدم فرق الرقابة أسالٌب رقابٌة متنوعة وأن لا تعتم:التنوع
وذلك من أجل التؤكٌد من أنهم على دراٌة وفهم كاؾ بما : إشراك المنفذٌن فً تحدٌد معاٌٌر الرقابة
 . منهم إنجازهعٌتوق
 لإصدار أحكامها بل ٌنبؽً أن تكون ة الرقابة على ملاحظات أنٌة أو عابرد ٌجب أن لا تعتم:التكرار
.  موضوع الرقابة تتسم بالتكرارةالحالة أو الظاهر
حلقات الجودة : المطلب الرابع
تعد حلقات الجودة إحدى الطرق التً ٌتم من خلالها تطوٌر الجودة بمشاركة العاملٌن مما 
ٌإثر اٌجابٌا على تطوٌر مهاراتهم وإبداعهم وكسب ثقتهم فً الوقت ذاته،كما أنها تإدي إلى زٌادة 
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بالمرحلة الثانوٌة بمدٌنة جدة، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة، كلٌة التربٌة، قسم المناهج وطرق التدرٌس، جامعة أم 
 43، ص8002القرى، العربٌة السعودٌة، 




: لمحة التارٌخٌة لفكرة حلقات الجودة- 1
 1691ترجع فكرة أسلوب حلقات الجودة الذي ٌسعى إلى تحسٌن كل من الجودة والإنتاجٌة إلى عام
 وبمساندة من النقابة  awakihsI uroaK عندما اقترح أستاذ الهندسة فً جامعة طوكٌو كارواشٌكاوا
الٌابانٌة للعلماء المهندسٌن تكوٌن مجموعات صؽٌرة من العاملٌن مهمتها أن تقوم بالتعرؾ على 
: وقد استمد اشٌكاوا مقترحه هذا من خلال مصدرٌن. المشكلات المتعلقة بمجال عملهم
اطلاعه على مإلفات بعض الكتاب الأمرٌكٌٌن المشهورٌن فً مجال التنظٌم والسلوك :  أولهما
. wolsaM و ماسلواtrekiLالإنسانً مثل لٌكارت
. الثقافة الٌابانٌة التً تشجع على العمل الجماعً: وثانٌهما
وقد ساعد تطبٌق مقترح اشٌكاوا اهتمام الحكومة الٌابانٌة والمنظمات المالٌة والصناعٌة بعد الحرب 
العالمٌة الثانٌة بالجودة حٌث كانت المنتجات الٌابانٌة فً تلك الحقبة تعانً من مستوى جودتها 
ما ٌسمى بحلقات الرقابة على الجودة  الأرضٌة الخصبة لتكوٌن  لقد وجد مقترح اشٌكاوا. المتدنً
أما التطبٌق  العملً لحلقات الجودة  فً المإسسات الٌابانٌة  . والذي أصبح ٌطلق علٌه حلقات الجودة
وقد بدأ أسلوب حلقات الجودة فً الٌابان بعدد . 2691قد بدا  بعد سنة من ظهور الفكرة أي فً سنة
بسٌط من الأعضاء ثم بعد ذلك بدا فً الازدٌاد بؤعداد كبٌرة ومن ثم بدأ أسلوب حلقات الجودة ٌنتشر 
 . 1فً الدول الأخرى ومن بٌنها أمرٌكا
:  حلقات الجودةظهور- 2
طبقت حلقات الجودة فً بعض المنظمات الصناعٌة الأمرٌكٌة فً نهاٌة الستٌنٌات وركزت على 
برامج تحسٌن ظروؾ العمل حٌث اهتموا بالعمل الجماعً والنواحً السلوكٌة التً ترفع من معنوٌات 
إن الاستخدام الحقٌقً لفكرة حلقات الجودة بدا عند زٌارة مجموعة من مدٌري وحدة إنتاج . العاملٌن
 لتعرؾ على كٌفٌة ممارسة تلك الفكرة وكان 3791 إلى الٌابان عاماالصوارٌخ فً ولاٌة كالٌفورنً





                                                 
، مجلة الملك عبد العزٌز للاقتصاد )استخدامها وفوائدها ومشاكل تطبٌقها(خالد منصور الشعٌبً، حلقات الجودة -  1
 24، ص2002والإدارة، المجلد السادس عشر، العدد الأول، العربٌة السعودٌة، 
الجودة فً المنظمات الحدٌثة، دار الصفاء للنشر  مامون درادكة وطارق شلبً، الجودة  فً المنظمات الحدٌثة،  - 2
 56، ص 2002 ، عمان، الأردن،عوالتوزي




: مفهوم حلقات الجودة- 3
هً مجموعة من العاملٌن ٌلتقون بشكل منتظم لحل مشاكل المتعلقة بجودة " حلقة الجودة 
 *)عاملا21-3من(تتكون كل منها من مجموعة صؽٌرة من العاملٌن1المنتج والعمل على تحسٌنها 
ٌدٌرها وٌوجهها أحد العاملٌن، الذي ٌقوم بتدرٌب أعضاء المجموعة على الطرق الأساسٌة لحل 
. 2"المشكلات
بؤنها فرق صؽٌرة من العمال المتطوعٌن ٌجتمعون بقٌادة قائد الفرٌق من "كما تعرؾ حلقات الجودة 
. 3"اجل المساهمة فً حل مشكلات الجودة على مستوى مجال عملهم
: خطوات إنشاء حلقات الجودة- 4
: 4تتمثل خطوات إنشاء حلقات الجودة فً ما ٌلً
تقوم الإدارة العلٌا باتخاذ القرارات الفنٌة الخاصة بعملٌة إنشاء : التخطٌط لإنشاء حلقات الجودة- ا
:  العملٌة مدة شهر، وتتضمن القٌام بما ٌلًقالحلقات وعادة ما تستؽر
. اختٌار المستشار الخارجً الذي ٌقوم بمساعدة الإدارة العلٌا بإدخال نظام الحلقات بالمنظمة- 
. تشكٌل لجنة من داخل المنظمة للإشراؾ على هذا النظام وٌترأس اللجنة أحد أعضاء الإدارة العلٌا- 
.  تكوٌن الأجهزة الإدارٌة التً تساعد الحلقات فً تحقٌق أعمالها كالأدوات والمرافق والسكرتارٌا- 
فً هذه الخطوة ٌلتقً منسقً المجموعات واللجنة المتخصصة مع الخبٌر : الإعداد والتدرٌب- ب
 تتم مجموعة من كالخارجً الذي ٌقوم بشرح الفلسفة الرئٌسٌة التً تقوم علٌها فكرة الحلقات وبعد ذل
 من المتدربٌن المرتقبٌن لتعرٌفهم بفلسفة الحلقات وطرق عملها وبعد ذلك لاللقاءات بٌن الخبٌر وك
تخصص عدة أٌام لتعلٌم المتدربٌن المرتقبٌن بالأسالٌب الفنٌة التً تستخدم أثناء النقاش داخل الحلقات 
وٌشمل التدرٌب جمٌع عناصر الحلقة وتستخدم المنظمة . وكٌفٌة حل المشاكل من خلال العمل المنظم
 المنسقٌن، ضخبراء التدرٌب المنسقٌن والقادة، وٌتدرب أعضاء الحلقات من قبل قادة الحلقات أو بع
 . التدرٌب مفاهٌم الحلقات وكٌفٌة العمل بها والأسالٌب الفعالة فً تقوٌة بنا فرق العمللكما ٌشم
 
                                                 
 )01-3(و  )01-5(إن هذا العدد ؼٌر متفق علٌه فمن المفكرٌن من ٌحدده بـ- *
 حسن جبر علون، دور حلقات الجودة فً التؽٌٌر المنظمً، مجلة كلٌة الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادٌة، - 1
    90، ص1102، كلٌة الإدارة والاقتصاد، جامعة نابل، العراق، 682، المجلد5العدد
تصور مقترح لتوظٌؾ مبادئ إدارة الجودة الشاملة فً المدارس الثانوٌة  نعمة عبد الرإوؾ عبد الهادي منصور،-  2
بمحافظات ؼزة، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة، عمادة الدراسات العلٌا، كلٌة التربٌة، قسم أصول التربٌة، الجامعة 
 701، ص5002الإسلامٌة ؼزة، فلسطٌن،
     noitidé,sirap,noitseg,lennoitasinagr tnemegnahc te étilauq ed selcrec,reilavehc esioçnarF -   3
 661 ص،الجودة فً المنظمات الحدٌثة، مرجع سابق، مامون دراركة وطارق شبلً-  4
 
 




تبدأ هذه الخطوة بلقاءات ودٌة ؼٌر رسمٌة ٌسودها جو من الألفة بٌن مدٌري الأقسام : العضوٌة- ج
والعاملٌن وقادة منسقً الحلقات وتعطً هذه اللقاءات فرصة للحدٌث والحوار حول أهمٌة المشاركة 
فً اتخاذ القرارات وتقدٌم الأفكار من قبل الجمٌع سواء كان الفرد عضوا فً الحلقات أم لا، ثم بعد  
ذلك ٌلتقى قادة المجموعات مع كل موظؾ على حدى لٌحدد رؼبته فً العضوٌة وٌقدم له كتٌب 
تتضمن فلسفة وفكرة حلقات الجودة وطرٌقة عملها، وهذه الخطوة تؤخذ فترة طوٌلة نسبٌا تصل إلى 
. ثمانٌة أسابٌع
طرٌقة العمل تكون بصورة ؼٌر رسمٌة أي عن طرٌق الرؼبة والتطوع فً العمل داخل الحلقات لذا 
. فانه ٌستؽرق مدة زمنٌة طوٌلة
: 1 وهًةحلقات الجودة تمر بؤربعة مراحل رئٌسً: كٌفٌة عمل حلقات الجودة - 5
  إن تحدٌد المشكلة ٌمكن إن ٌؤتً من قبل الإدارة أومن مصدر أخر داخل المنظمة :تحدٌد المشكلة-ا
 وكلما كان عدد المشاكل كبٌر كلما كانت الفرصة أكبر لاختٌار مشكلة لها أهمٌتها لٌتم اأو خارجه
. وضع حلولها
من خلالها ٌتم اختٌار المشكلة التً تواجه المنظمة والتً ٌتطلب وضع حل  :اختٌار المشكلة- ب
. وباختٌار المشكلة ٌصبح أفراد الحلقة فً موقؾ ٌسمح لهم ببداٌة تنفٌذ البرنامج. عاجل لها
 فً هذه المرحلة ٌبدأ أعضاء الحلقة بتحلٌلها وهنا ٌتطلب الأمر ضرورة إلمامهم :تحلٌل المشكلة- ج
 الأسالٌب المطبقة داخل المنظمة ؼٌر  كافٌة فً التوصل نبالأسالٌب المختلفة لحل المشاكل، وقد تكو
  المسهل الاستعانة ببعض الاستشارات الخارجٌة تكون لدٌه الخبرة، فعدم رإلى حلول اٌجابٌة ولذا ٌقر
. إشراك جمٌع الأعضاء فً وضع حل للمشكلة ٌفقد برنامج الحلقات الجودة الركن الأساسً لنجاحها
هذه العملٌة تؤتً بعد عملٌة تحلٌل المشكلة وذلك بحضور طبقة الإدارة العلٌا إلى  :اقتراح الحل- د
مكان انعقاد الحلقة وشر ح المشكلة التً تم تحدٌدها والحلول المقترحة التً تم التوصل إلٌها  ومدى 
وعندئذ تقوم . مساهمة الحلول فً تخفٌض  التكلفة  وتحقٌق الأهداؾ التً تسعى المنظمة لتحقٌقها
الإدارة بمراجعة الحلول المقدمة، وعند الموافقة على الحل  ٌتم اتخاذ القرارات لتنفٌذه أما فً حالة الر 
فض ٌقوم ممثلً الإدارة بالاعتذار عن الحضور اجتماع الحلقة القادم مع توضٌح الأسباب وراء 
 .و الشكل التالً ٌبٌن الطرٌقة التً تعمل بها حلقات الجودة.ذالك
 
 
                                                 
 العربٌة، ةتوفٌق محمد عبد المحسن، تخطٌط ومراقبة جودة المنتجات مدخل إدارة الجودة الشاملة، دار النهض-  1
 79، ص9991
 



















 ةتوفٌق محمد عبد المحسن، تخطٌط ومراقبة جودة المنتجات مدخل إدارة الجودة الشاملة، دار النهض: مصدر
  89، ص9991العربٌة، بٌروت، 
 
إلى تحقٌق مجموعة من   تسعى المنظمات الصناعٌة والخدمٌة:أهداف وأهمٌة حلقات الجودة- 6
: الأهداؾ عند تبنٌها حلقات الجودة وهً
. زٌادة الإنتاجٌة
. تحسٌن الجودة وتقلٌل الأخطار
. زٌادة كفاءة فرق العمل
. زٌادة دوافع العاملٌن
. تحسٌن الاتصالات داخل المنظمة
. منع المشكلات التً ٌمكن أن تحدث فً المنظمة
 .1مواجهة الحالات الطارئة كالكوارث التً تواجه المنظمة
 
                                                 
محفوظ حمدون الصواؾ وآخرون، استثمار الموارد البشرٌة للشركات الصناعٌة فً العمل التطوعً فً حالة -  1
،كلٌة الإدارة 43، المجلد601الكوارث نموذج مقترح باعتماد أسلوب حلقات الجودة، مجلة تنمٌة الرافدٌن،العدد
 63، ص2102والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، 
تحدٌد المشكلة 
 )راي أ فراد(
اختٌار المشكلة 
 الأعضاء فقط






 الحل تطبٌق الإدارة قرار
 )الأعضاء كمها أهكو ذلك(




: 1تتمثل أهمٌة حلقات الجودة فً
استؽلال القدرات والمواهب البشرٌة بالمنظمة عن طرٌق تقدٌم مزٌد من المهام المتسمة بالتحدي - 
. والتسوٌق والتنوع، والتً تظهر إبداع العاملٌن وتحقٌق قدر اتهم ومواهبهم
.  تنمٌة أداء المشرفٌن على جمٌع المستوٌات الإدارٌة وإبراز السمة القٌادٌة لهم- 
. بناء الثقة ما بٌن أعضاء التنظٌم فً كافة المستوٌات- 
بحصول العاملٌن على قسط أكبر من الشعور بالمشاركة فً العمل والرقابة علٌه من خلال حلقات - 
. الجودة، ٌزداد ولاإهم تجاه المنظمة وأهدافها
تعمل حلقات الجودة على تفرغ المدٌرٌن إلى أعمالهم الأساسٌة بدلا من انشؽالهم فً بعض المشاكل - 
. التً تخص العاملٌن
تعمل حلقات الجودة على تؽٌٌر مناخ المنظمة من حٌث خلق نوع من الملكٌة المشتركة لأهدافها، - 
. وإٌجاد نوع من الالتزام من جانب القوى العالة بها، وتحقٌق الاتصال فً الاتجاهٌن















                                                 
فرٌد عبد الفتاح زٌن الدٌن، فن الإدارة الٌابانٌة، حلقات الجودة المفهوم والتطبٌق، دار الكتب المصرٌة للنشر، -  1
  401، ص8991القاهرة،  
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فوائد حلقات الجودة : )70(جدول ر قم
بالنسبة للعاملون بالنسبة للمنظمة  
تحسٌن الاتصالات من خلال مشاركة  1
العاملٌن 
ر فع معنوٌات العاملٌن من خلال مشار كتهم 
فً جمٌع أنشطة المنظمة 
تحسٌن مستوٌات إنجاز الأداء وتطوٌر جودة  2
الخدمة المقدمة 
زٌادة الرضا الوظٌفً للعاملٌن من خلال 
إشباع رؼباتهم الوظٌفٌة فً المنظمة 
 بٌن الإدارة ةر فع الحواجز التنظٌمً 3
والعاملٌن بقصد تحقٌق الأهداؾ 
الاعتراؾ بؤدائهم المتمٌز الذي ٌحظى بتقدٌر 
عال من الإدارة 
حل المشاكل التً تواجه العمل من جذورها  4
وحسب الأولوٌة 
زٌادة احتمالات الأعمال الإبداعٌة والخلاقة 
إعطاء فرصة لظهور قٌادات إدارٌة كفإ ة  5
وفاعلة فً تحقٌق أهداؾ المنظمة 
تكوٌن علاقات عمل ؼٌر رسمٌة بشكل أفضل 
ٌحكمها التعاون الاجتماعً 
 قاسم ناٌؾ علوان المحٌاوي، إدارة الجودة فً الخدمة مفاهٌم وعملٌات وتطبٌقات، دار الشروق، عمان  :المصدر
 152، ص6002الأردن، 
   
: عوامل فشل والنجاح فً حلقات الجودة- 7
مجموعة من المشكلات التً واجهت  )relsseD(ٌلخص دٌسلر:  عوامل فشل حلقات الجودة1-7
: 1 تلك الحلقات من تحقٌق أهدافها ومن أهم هذه المشكلات ما ٌلًتأسلوب حلقات الجودة ومنع
 بؤن برامج حلقات الجودة ما هً إلا ن حٌث ٌشعرونقص لدى العاملٌن فً تفهم أسلوب الحلقات- 
. كباقً البرامج التً تتبناها الإدارة من أجل زٌادة الإنتاجٌة
. تجاهل الإدارة لمقترحات العاملٌن التً ٌقدمونها فً حلقاتهم- 
. قٌام أفراد الحلقة بالتصدي لمشاكل من الصعب حلها - 




                                                 
 منطقة الرٌاض، رسالة تفهد بن زٌد الدعجانً، مدى إمكانٌة تطبٌق الجودة الشاملة فً إدارة الوافدٌن بجوازا-  1
  ماجستٌر ؼٌر منشورة، جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، كلٌة الدراسات العلٌا، قسم العلوم الإدارٌة، الرٌاض، 
 82، ص5002-4002العربٌة السعودٌة، 




 :1 ٌمكن تحدٌدها فما ٌلً: عوامل نجاح حلقات الجودة2-7
 لتؤكد أن كل فرد فً المجموعة قد فهم طبٌعة التزامه نحو المجموعة وفً مرحلة مبكرة قبل تنفٌذ -
. البرنامج
 .تصمٌم المنتوج وفق معاٌٌر قٌاسٌة منظمة تكون موضع التطبٌق- 
 لتلك دالتؤكد من أن هناك التزام من قبل كافة المستوٌات الإدارٌة وكذلك من وجود موجه أو قائ- 
. المجموعات ٌرتبط مع كافة القادة الآخرٌن لٌعملوا على تحقٌق الهدؾ العام للمنظمة
. تعٌٌن مدرب ٌدعم وٌنمً قدرات القادة لحلقات الجودة- 
. التؤكد من كل مدرب قد حصل على برنامجه التدرٌبً- 
. التؤكد من دعم الإدارة العلٌا لحلقات الجودة- 
 التؤكد من التزام المدراء لهذا المدخل وأن ٌوفروا الوقت المناسب لالتقاء الأعضاء فً حلقات الجودة -
. بشكل منتظم
التؤكد على أن كل المقترحات قد تم عرضها على الحلقة وأن تلك المقترحات التً تم ترشٌحها - 
. للتنفٌذ قد تم تنفٌذها فعلا
: نتائج حلقات الجودة فً الواقع العملً- 8
أسفر تطبٌق برنامج حلقات الجودة  بتحقٌق نتائج متعددة للمنظمات والدول التً تبنت مثل هذا 
الدولٌة برنامج )ركول(البرنامج فعلى سبٌل المثال بدأت شعبة كولنز لنظم نقل الحركة التابعة لمنظمة
:  وحققت من تطبٌقه النتائج التالٌة1891حلقات الجودة   فً عام 
. تصمٌم نظام إضاءة جدٌد فً إحدى الوحدات التابعة للشعبة وذلك لتحسٌن جودة المنتجات- 
 دولار أمرٌكً من خلال 00025تحقٌق وفرات فً التكلفة فً إحدى الإدارات قدرت بمبلػ- 
. التخفٌض الواضح فً عدد مرات صرؾ المواد المخزنة ذات الأولوٌة
أدى التنبإ الدقٌق بحجم أعباء العمل وبؤوقات العمل خارج أوقات الدوام الرسمً فً إحدى الوحدات - 
. التابعة للشعبة إلى تحسٌن استؽلال القوى العاملة فٌها
وذلك نتٌجة % 5.2إلى % 8انخفاض فً نسبة الؽٌاب فً إحدى الوحدات التابعة للشعبة من - 
. تحسٌن علاقات العمل
. تحسٌن مستوى الاستفادة من النظام الضرٌبً- 
 تطوٌر برامج تدرٌبٌة تهدؾ إلى حسن استعمال التجهٌزات المستخدمة حالٌا فً الشعبة- 
 
                                                 
 141، ص0002 للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ةخضٌر كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة، دارا لمسٌر-  1




. إعادة تصمٌم وحدة العمل- 
تطوٌر نظام جدٌد للمساندة الهندسٌة ٌرمً إلى رفع المقدرة على التصمٌم الهندسً وزٌادة الوقت - 
. المتاح العاملٌن فً مجال البحث والتطوٌر
ولقد تم التوصل إلى نتائج اٌجابٌة متعددة فً كثٌر من المنظمات الأخرى لٌس فقط فً أمرٌكا والٌابان 
 لٌس لدي شك فً poa.ra.sAاوب .ار.بل فً العدٌد من البلدان الأخرى، ففً الهند ٌصرح مدٌر اس
أن هذه المسٌرة سوؾ تزدهر  فً هذه البلاد بشكل سرٌع، فقد أضحت مساهمتها فً إثراء ثقافة 
. العمل المإدٌة إلى تحسٌن مستوى الأداء العام لأي منظمة ظاهرة للعٌان أكثر فاكثر
 لقد أثبتت حلقات مراقبة الجودة أنها وسٌلة إدارٌة rnehsroqloو فً البرازٌل ٌقول اولق قرشنر
. 1فرٌدة تسعى إلى التنسٌق مابٌن جهود العاملٌن وفعالٌتهم بما ٌعود بالنفع على المنظمة
 )ضمان الجودة(تأكٌد الجودة: المطلب الخامس  
الهدؾ من استخدام نظام تؤكٌد الجودة هو توفٌر إثبات أنه ٌتم الحصول على المستوى الأمثل 
. 2للجودة، فً كل مر احل دورة جودة المنتوج
جمٌع الإجراءات التخطٌطٌة والتنظٌمٌة اللازمة "ٌقصد بتؤكٌد الجودة: مفهوم تأكٌد الجودة- 1
لإكساب الثقة الكافٌة بؤن المنتج سٌفً بمتطلبات المستهلك، وٌشمل تؤكٌد الجودة التحقق من أن الجودة 
. 3"الفعلٌة هً الجودة المطلوبة
بؤنها منع وقوع الأخطاء و الوقاٌة من حدوث مشاكل فً الجودة من " و ٌعرؾ تؤكٌد الجودة أٌضا
 الجودة لم ٌعد على المنتج النهائً فقط بل ىوبناء علٌه، فالتركٌز عل. خلال نشاطات مخططة ومنظمة
 .4على العملٌات الإنتاجٌة أٌضا
: 5ما ٌمٌز مدخل توكٌد الجودة ما ٌلً أهم و
. وجود رسالة للمنظمة تهدؾ إلى تحقٌق الجودة- 
. تعزٌز معلومات الإدارة وهٌمنتها- 
. وضوح الإجراءات التً تبٌن كٌفٌة انجاز العمل- 
                                                 
 411توفٌق محمد محسن، مرجع سابق، ص - 1
 وزارات السلطة الوطنٌة فً قطاع ؼزة، رسالة يأٌمن عبد الفتاح محمود الدقً، واقع إدارة الجودة الشاملة ؾ - 2
، عمادة الدراسات العلٌا، كلٌة التجارة، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامٌة ؼزة، فلسطٌن، ةماجستٌر ؼٌر منشور
 15، ص6002
 21محمد عٌشونً، مفاهٌم أساسٌة عن الضبط الشامل للجودة وإدارة الجودة الشاملة، ص -  3
  8002/11/80: تارٌخ الاطلاع،mo c.dopirt.ygolartemtch.www
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. قٌاس الأداء بدقة من خلال معاٌٌر الأداء الجٌد- 
. وجود إجراءات تصحٌحٌة، ونظام مراجعة لمراقبة العمل وتطوٌره- 
: 1وقد أشار كثٌر من الدارسٌن والباحثٌن إلى أن نظام تؤكٌد الجودة ٌشتمل
. العملٌات التصنٌعٌة والتقنٌات المستخدمة- 
المكونات أو المواد الأولٌة وضرورة إخضاعها لنظام الجودة المتعارؾ علٌه واعتبار أن أي تؽٌٌر - 
. ومهما كان بسٌطا فً المكونات قد ٌكون له تؤثٌر كبٌر على الجودة
. نسب المكونات وطرٌقة الإعداد- 
. الآلات والمعدات والأسالٌب والطرق المستعملة- 
. البٌئة والمبانً والخدمات والصٌانة الدورٌة للمبانً والمعدات- 
. كفاءة العاملٌن فً الإنتاج- 
.  أخذ عٌنات المنتج بالطرق الإحصائٌة -
. تسجٌل البٌانات ومعالجتها-  
. القدرة التخزٌنٌة والمحافظة على عمر المنتج-  
 :أهداف تأكٌد الجودة- 2
: تهدؾ أنشطة تؤكٌد الجودة إلى
. وضع أهداؾ لسٌاسة الجودة ومتابعة تنفٌذها من منظور شامل- 
. لمراقبة الجودة ومتابعة الأداء على ضوئها )تموازنا(تصمٌم مخصصات- 
. تحسٌن الجودة وزٌادة الإنتاجٌة وخفض التكلفة، كؤهداؾ متكاملة- 
 .تقٌٌم نظام مراقبة الجودة من حٌث فاعلٌته وتكلفته- 
 علٌه والمسإولٌة القانونٌة المترتبة دتقلٌل المخاطر المترتبة على انخفاض الثقة بالمنتج أو الاعتما- 
. 2على ذالك
 .منع وقوع الأخطاء- 
. 3تصمٌم العملٌات ومراقبتها وذلك بالتركٌز على مصادر الأنشطة- 
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 ةمدخل إلى الجودة الشامل: المبحث الثانً
 وأساسٌة فً المنظمات فهً أحد أهم الشراٌٌن ةأصبحت الجودة الشاملة تحتل مكانة هام
الحٌوٌة التً تراهن علٌها المنظمات فً وضع استراتٌجٌاتها والآلٌات الهادفة لتحقٌق أهدافها من 
 علٌهم من خلال معرفة ة والمحا فظن أو المرتقبًن وولائهم سواء الحالًٌاخلال كسب رضا عملائه
. نتائج جودة الخدمات المقدمة والمدركة لدى زبائنها ومدى تؤثٌر ذلك على رضاهم
إن موضوع الجودة الشاملة لم ٌقتصر على الجانب الاقتصادي فقط ولكنه امتدا إلى مختلؾ الجوانب 
. السٌاسٌة والثقافٌة والاجتماعٌة وؼٌر ها من مجالات الحٌاة
الإطار المفاهٌمً للجودة الشاملة : المطلب الأول
 :تعرٌف الجودة الشاملة- 1
إن مفهوم الجودة الشاملة ٌحمل معان كثٌرة بالنسبة لعدٌد من الباحثٌن حٌث أن لكل باحث فً 
هذا المجال مفهوم خاص وحسب موقعه من حٌث العمل المناط به، إلا أنه ٌمكن تقدٌم التعارٌؾ التالٌة 
: للجودة الشاملة
التحسٌن المستمر للعملٌات الإدارٌة وذلك " ٌعرؾ السقاؾ عبدا لله حامد الجودة الشاملة بؤنها 
بمراجعتها وتحلٌلها والبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الأداء وتقلٌل الوقت لإنجازها 
باستبعاد المهام والوظائؾ عدٌمة الفائدة وعند الضرورة للعمٌل أوالعملٌة وذلك لتخفٌض التكلفة ورفع 
. 1"، مستهدفٌن فً جمٌع مراحل التحسٌن متطلبات واحتٌاجات العمٌلةمستوى الجود
السعً لتحقٌق أقصى الأداء،والسعً " وتعرؾ الفتلاوي سهٌلة محسن كاظم الجودة الشاملة بؤنها 
 ٌصعب السٌطرة علٌها بصورة مباشرة من خلال مجموعة من المعاٌٌر يللتؤثٌر فً العناصر الت
      2."والاجراءات
 ةمدخل استراتٌجً لإنتاج أفضل منتج أو خدم"   وٌعرؾ عبد الرحمان توفٌق الجودة الشاملة بؤنها 
 على جانب الإنتاج فقط، وإنما ز، وأن الجودة الشاملة لا تركروذلك من خلال الابتكار المستم ممكنة،
. 3"تركز على جمٌع الأنشطة وعلى العمل كفرٌق واحد داخل المنظمة لتحسٌن الجودة
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تتضمن جودة المنتوج والخدمة، وجودة طرٌقة " الجودة الشاملة بؤنها ) awakihsI(اٌشكاواوٌعرؾ 
بما فٌهم (الأداء، وجودة المعلومات، وجودة العملٌة الإنتاجٌة، وجودة أماكن العمل وجودة الأفراد
، أضؾ إلى ذلك جودة النظام والنظم )العاملٌن والمهندسٌن والمدٌرٌن بكل مستوٌاتهم الإشرافٌة
. 1الفرعٌة، وجودة المنظمة ككل،وجودة الأهداؾ الموضوعة
جمٌع الوظائؾ التً ٌقوم بها الأفراد فً جمٌع "  وٌعرؾ المناصٌر علً فلاح الجودة الشاملة بؤنها 
حتى الانتهاء منه، وتدعً )سواء سلعة أو خدمة(المستوٌات الإدارٌة فً التنظٌم، منذ البدء فً الإنتاج
بالجودة الشاملة لتؤثٌرها على كل شً فً المنظمة، وشمولها كل فرد فً التنظٌم من أعلى الهرم 
.  2الإداري حتى أسفله
أسلوب " الجودة الشاملة بؤنها )mahnruB tseW .B,sivaD( برنهام دٌفٌس، ب واست وٌعرؾ 
أو نظام إداري ٌهدؾ إلى زٌادة فاعلٌة الأداء والإنتاج من خلال تطوٌر وتحسٌن العملٌات والنظام 
القائم والمكون من مدخلات وسلسلة خطوات، ومخرجات مستخدما أسلوبا علمٌا ممٌزا، بحٌث ٌتم 
ذلك بمشاركة جمٌع العاملٌن فً المنظمة بهدؾ تحقٌق رؼبات ومتطلبات المنتفعٌن سواء الداخلٌٌن أو 
. 3"الخارجٌٌن
: من التعارٌف السابقة نستنتج ما ٌلً
أن الجودة الشاملة هً فلسفة إدارٌة تركز على منع حدوث مشاكل الجودة قبل حدوثها وأثناء عملٌة - 
 . ٌتم تقٌٌم الجودة فٌما بعدىالتنفٌذ ولٌس الانتظار حت
 الأنشطة من اجل تحسٌن ع على الإنتاج فقط وإنما تركز على جمًزأن الجودة الشاملة لا ترك- 
. الجودة
ترتكز الجودة الشاملة على تطوٌر المنتجات والخدمات وتحسٌن الأداء فً العمل وٌتطلب تطبٌقا -
التزاما كاملا من جمٌع الأفراد فً المنظمة والسعً لإٌجاد بٌئة مناسبة ٌسعى فٌها جمٌع العاملٌن إلى 
. تحسٌن الجودة باستمرار
. أن الجودة الشاملة هً تعاون وجهد مستمرٌن وعلى كافة المستوٌات الإدارٌة- 
. أن الجودة الشاملة تتحقق من خلال التحسن المستمر التدرٌجً والمتواصل فً أداء العاملٌن- 
. ة رؼبات المستهلكٌن من خلال التحسٌن المستمر للمنظمةتعمل على تلبً أن الجودة الشاملة- 
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. أن الجودة الشاملة لابد وان تكون مبتؽى جمٌع العاملٌن- 
:  ٌمكن اقتراح التعرٌؾ التالً للجودة الشاملةقمما سب
أن الجودة الشاملة هً فلسفة إدارٌة تهدؾ إلى تلبٌة رؼبات المستهلكٌن بشكل مستمر وذلك من خلال 
 ع على الإنتاج فقط وإنما تركز على جمًزالتحسٌن المستمر للمنظمة، وأن الجودة الشاملة لا ترك
". الأنشطة وبمشاركة كل العاملٌن فً المنظمة من اجل تحسٌن الجودة
 :أسباب الاهتمام بالجودة الشاملة- 2
: قد تضافرت العدٌد من العوامل التً أدت إلى الاهتمام بالجودة الشاملة وهً
.   علٌه من ضرورة إنتاج أفضل السلع وبؤقل الأسعاربزٌادة شدة المنافسة بٌن المنظمات وما ترت- 
و حتى تستطٌع المنظمات أن تثبت نفسها فً السوق التنافسً كان علٌها أن تطبق الجودة الشاملة على 
. السلع والخدمات التً تقدمها لعملائها
فقد أدت العولمة إلى انتقال التنافس من الصعٌد المحلً إلى : زٌادة التنافس على الصعٌد العالمً- 
. الصعٌد العالمً، وهذا الأمر زاد من مسإولٌات المنظمات فً تطبٌق الجودة الشاملة
. 1ازدٌاد الاتجاه نحو الخوصصة- 
: 2 وٌضٌؾ علً السلمً أسباب أخرى للاهتمام بالجودة الشاملة وهً
 جعلت الجودة الشاملة أمرا ممكنا مما لا ٌستساغ معه ممارسة ةالتطورات التقنٌة والعلمٌة الحدٌث- 
العملٌات الإنتاجٌة والإدارٌة عموما بذات الأسالٌب التقلٌدٌة التً كانت تفتقد إلى عنصر الجودة بالقدر 
. الكافً
اكتشاؾ مختلؾ النظم الاقتصادٌة فً العالم المعاصر :التوجه الاستراتجً للاهتمام بالمستفٌدٌن- 
 احترام العملاء الذٌن تتعامل معهم المنظمات وضرورة بذل أقصى الجهد والعناٌة فً تقدٌم ةأهمً
. منتجات وخدمات متمٌزة وعلى قدر عالً من الجودة
ارتفاع المستوٌات التعلٌمٌة والثقافٌة والاقتصادٌة لنسب متزاٌدة من أفراد :ارتفاع توقعات المستفٌدٌن- 
 ٌتشددون فً ضرورة الحصول على قدر عالً من الخدمة الجٌدة مالمجتمعات المعاصرة، مما جعله
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مرتكزات وأسس الجودة الشاملة : المطلب الثانً
ٌرتكز منطلق الجودة الشاملة على الإدراك بؤن تحقٌق الجودة لٌس عملٌة سحرٌة، بل هو 
ولهذا فانه ببذل . نتٌجة مباشرة للظروؾ والعملٌات الداخلٌة والهٌاكل التً تقوم علٌها عملٌة الإنتاج
 عملٌة لالاهتمام الكبٌر لكل خطوة من خطوات هذه العملٌات وتحلٌلها لمعرفة كٌؾ تسهل أو تعرق
. 1 الجودة،  فان المنظمة تستطٌع أن تإثر فً الجودةقوتساهم أو تعو الإنتاج،
تشمل سٌاسة الجودة الشاملة على عدد من المرتكزات والقواعد التً ٌجب الالتزام بها عند اتخاذ 
القرارات فً كافة المستوٌات الإدارٌة داخل المنظمة، فهذا الالتزام ٌعنً توجه جمٌع المدٌرٌن 
والرإساء نحو استراتٌجٌة المنظمة ورسالتها، لان سٌاسة الجودة الشاملة نابعة من الاثنٌن وتعمل فً 
. 2خدمتها
: 3يوتتمثل المرتكزات فٌما ٌل
 خالٌة من العٌوب بشكل ٌزٌل أي تذمر ةإرضاء العملاء وكسب ثقتهم من خلال تقدٌم المنتج أو خدم- 
. لدٌهم، وتقدٌم أكبر منفعة لهم
الاتصال المستمر مع العملاء لمعرفة حاجاتهم ومطالبهم وتوقعاتهم للعمل على تلبٌتها بؤسرع ما - 
. نٌمك
أداء العمل الصحٌح من المرة الأولى وبدون أخطاء مستخدمٌن أسلوب تؤكٌد الجودة، وأكفؤ الأدوات - 
. الرقابٌة
 تحقٌق الرضا لدى صتعمٌق المسإولٌة الجماعٌة المشتركة لدى العاملٌن فً المنظمة فٌما ٌخ- 
. العملاء
. تعمٌق النظرة الشمولٌة للعاملٌن داخل المنظمة- 
. تحقٌق شعار العمل الجماعً والمشاركة فً اتخاذ القرارات- 
تحقٌق السٌولة التنظٌمٌة والمرونة فً العمل، والقضاء نهائٌا على أي تعقٌد ٌعٌق سٌر الأعمال فً - 
. المنظمة
. التحسٌن المستمر للجودة والتحسن الشامل لكل شً داخل المنظمة- 
العناٌة بالعنصر البشري الذي ٌعمل داخل المنظمة، فالموظؾ السعٌد ٌعنً أن الزبون راضً - 
. وسعٌد
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.  فً البٌئة وٌإثر فً نشاط المنظمةثالتفاعل المستمر والتكٌؾ مع كل ما ٌحد- 
:  الجودة الشاملةسأس
: 1 تتمثل أسس الجودة الشاملة فً ما ٌلً
. التمٌز حٌث تعتمد بشكل أساسً على رؼبات العملاء واحتٌاجاتهم وتوقعاتهم- 
التحسن والتطوٌر الدائم والتً ٌمكن قٌاسها للسلع والخدمات التً تقدمها المنظمة والتً ٌدركها - 
. العملاء
. أن ٌتفهم العاملون فً المنظمة بؤن نجاح المنظمة هو نجاح لهم- 
. اعتماد العمل الجماعً وروح المشاركة الفعالة- 
. الاهتمام الكبٌر بالتدرٌب- 
. ضرورة وجود رإٌة واضحة لدى العاملٌن فً المنظمة بؤسس وأهمٌة الجودة الشاملة- 
وجود قٌادة فعالة تهتم بالإنجازات أكثر من اهتمامها بالشعارات وأن تكون قدوة ٌحتذى بها من قبل - 
. إدارة الموارد البشرٌة فً المنظمة
 مبادئ الجودة الشاملة: المطلب الثالث
: 2 مبادئ الجودة الشاملة تساعدها على تحقٌق أفضل أداء ممكن والتً منها
 أي مطابقة السلع والخدمات مع حاجات ورؼبات المستهلكٌن من خلال ضمان مطابقة هذه :المطابقة
. السلع والخدمات للخصائص المحددة من الزبون، وكذا الحاجات الواضحة والضمنٌة له
.  وتمثل فً الإجراءات التً تمنع وقوع الأخطاء:الوقاٌة
 أي قٌاس نسبة مطابقة السلع والخدمات المقدمة للزبون مع الحاجات الواضحة له من أجل :القٌاس
. تحقٌق التحسن المستمر
. وهو السعً إلى عدم الوقوع فً أي خطؤ من خلال التحكم الكلً فً الجودة: الإتقان
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 :1مبادئ أخرى للجودة الشاملة تتمثل فً )llieW lehciM(مٌشال وٌل وٌضٌؾ
الإدارة هً المسئولة على إنشاء سٌاسة الجودة واتخاذ القرارات المتعلقة : الاندماج الكلً للإدارة
. بالابتكار وتطوٌر المنتوج والإدارة هً المسئولة كذلك على نظام الجودة بالمنظمة
 وذلك من خلال تدرٌب وتؤهٌل هإلاء الأفراد من أجل تحقٌق أهدا ؾ الجودة :تماسك أفراد المنظمة
. الشاملة بالمنظمة
 وتتمثل فً القٌام بنشاطات وقائٌة لاكتشاؾ الأخطاء والمشاكل قبل :الاحتٌاط من الأخطاء الوظٌفٌة
. وقوعها
 وتتمثل فً قٌاس مدى فعالٌة المنظمة فً تحقٌق أهداؾ الجودة بالاعتماد على إنشاء :قٌاس الجودة
. معاٌٌر موحدة للإنتاج وتحدٌد الأهداؾ ومقارنتها بما هو منجز واستخراج الانحرافات فً الأداء
 أي أن تؤتً المنظمة بالجدٌد والأفضل وهما رمز التمٌز وبالتالً البقاء :التحسن المستمر للجودة
 . فالتحسٌن ٌضمن للمنظمة البقاء. والاستمرار
أهمٌة وأهداف الجودة الشاملة : المطلب الرابع
: أهمٌة الجودة الشاملة- 1
 باعتبارها المدخل الأساسً للتمٌز والقدرة على ةتبرز أهمٌة الجودة الشاملة فً عصر العولم
 يالمنافسة فً ظل تداعٌات وتجلٌات العولمة فً المجالات السٌاسٌة والاقتصادٌة والثقافٌة وما تنطو
علٌه من تحدٌات تستهدؾ دول العالم المختلفة وبصفة خاصة تلك الدول التً تتلمس طرٌقها نحو 
. النمو والتطور
 ذات ةتؤتً أهمٌة الجودة الشاملة من خلال حر ص منظمات الأعمال على تقدٌم منتوج أو خدم
خصائص وسمات ممٌزة عن قرٌناتها من المنظمات الأخرى فً قطاع الصناعً أوفً البٌئة التً 
تتواجد فٌها وربما ٌدفع طموح منظمات الأعمال إلى التمٌز على النطاق الدولً وهو هدؾ مشروع 
 التً تحقق  ة فً أن المنظمة تقدم المنتوج أو الخدمنفالجودة الشاملة تكم.ولكنه ٌحتاج إلى مقومات
أهداؾ الزبون الذي ٌسعى للحصول على الأداء الأفضل وبالتالً نٌل ر ضاه  وقبوله للمنتوج أو 
وٌترتب على ذلك اتساع الحصة السوقٌة للمنظمة كلما زاد عدد الزبائن نتٌجة الإقبال على . ةالخدم
  الذي ٌتمٌز بخصائص متمٌزة عن باقً منتوجات المنظمات الأخرى وٌنعكس  ةالمنتوج أو الخدم
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ذلك على زٌادة المبٌعات والإٌرادات وبالتالً ٌإدي ذلك إلى ازدٌاد الإرباح وارتفاع العائد على رأس 
. 1 السوقٌة للاسهمةالمال كما ٌنعكس بآثار إٌجابٌة على القٌم
: أهداف الجودة الشاملة- 2
: يتتمثل أهداؾ الجودة الشاملة فٌما ٌل
تلبٌة حاجات ورؼبات الزبائن والمستهلكٌن بشكل مستمر،مع الحر ص على تخفٌض التكالٌؾ الكلٌة - 
للإنتاج حٌث أن الجودة تتطلب عمل الأشٌاء الصحٌحة بالطرٌقة الصحٌحة من المر ة الأولى وهذا 
. 2ٌعنً تقلٌل الأشٌاء التالفة أو إعادة إنجازها وبالتالً تقلٌل التكالٌؾ
 ٌشعر فٌها العمٌل بؤنه ٌتعامل بخصوصٌة فً ةالتماٌز فً السوق من خلال تقدٌم منتوج أو خدم- 
. 3المنظمة
أن عدم الاهتمام بالجودة .وذلك بتطوٌر المنتجات والخدمات حسب رؼبة العملاء: تحقٌق الجودة- 
ٌإدي إلى زٌادة الوقت  لأداء وإنجاز المهام وزٌادة أعمال المراقبة وبالتالً زٌادة شكاوى المستفٌدٌن 
. 4من هذه الخدمات
فالإجراءات التً وضعت من قبل المنظمة لإنجاز :تقلٌل الوقت اللازم لإنجاز المهمات للعمٌل- 
الخدمات للعمٌل قد ركزت على تحقٌق الأهداؾ ومراقبتها وبالتالً جاءت هذه الإجراءات طوٌلة  
. 5وجامدة فً كثٌر من الأحٌان مما أثر سلبا على العمٌل
. حسن استؽلال الموارد- 
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. تحقٌق رضا المستفٌدٌن- 
. التركٌز على تطوٌر العملٌات أكثر من تحدٌد المسإولٌات- 
. 1العمل المستمر من أجل التحسٌن- 
: 2يتساهم الجودة الشاملة فً تحقٌق مإشرات أساسٌة ٌتم التؤكٌد علٌها وه- 
. زٌادة الإنتاجٌة وتحسٌن أبعادها الهادفة- 
. تطوٌر المٌادٌن الاستثمارٌة والتوسع فً إنجازها - 
. نمو التجارة التصدٌرٌة فً ظل العولمة- 
. 3وهناك من ٌلخص أهداؾ الجودة الشاملة إلى أهداؾ داخلٌة وأخر ى خارجٌة
 تتمثل فً تحقٌق المنفعة لأفراد المنظمة وزٌادة إنتاجٌتهم وكذلك تعزٌز يالأهداؾ الداخلٌة والت- 
. القدرة التنافسٌة للمنظمة
 تتمثل فً تقدٌم أفضل السلع والخدمات للزبائن والمستهلكٌن وتحقٌق يالأهداؾ الخارجٌة والت- 
. أقصى إشباع لهم
الأدوات والنماذج المستخدمة فً حل مشكلات الجودة الشاملة : المطلب الخامس
: من الأدوات المستخدمة فً عالم الجودة الشاملة ما ٌلً
ٌستخدم لتصنٌؾ وتقدٌم الأفكار الناجمة عن العصؾ :  السببأو مخطط مخطط اشٌكاوا البٌانً -
وٌعتمد هذا المخطط على تحدٌد المشكلة بشكل .4الفكري بطرٌقة تساعد على حل مشاكل المنظمة
دقٌق، ثم تحدٌد الأسباب الرئٌسٌة، وكذلك الأسباب الفرعٌة لكل مجموعة،وبعدها ٌتم تحدٌد الأسباب 
. 5الأكثر قوة فً خلق المشكلة
 تكرار البٌانات عن الأسباب التً أدت إلى الأخطاء والمشاكل، وٌوضح عوهو ٌجم:  مخطط بارٌتو-
. 6الاتجاه الذي ٌجب أن ٌوجه إلٌه الاهتمام لتحقٌق أقصى تحسٌن ممكن
 من الأسباب الممكنة 02%من المشكلة هو نتٌجة % 08على قاعدة أن " بارٌتو"ترتكز فكرة 
بمعنى أنه ؼالبا ًما ٌكون هناك عدٌد محدود من الأسباب ذات تؤثٌرات كبٌرة على مشكلة  . لحدوثها
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الجودة، لذا فإن هذه الوسٌلة تستخدم للتعرؾ على المشكلات التً ٌنبؽً التركٌز علٌها ومعرفة 
. 1أسبابها على أن تكون خلال مدة زمنٌة محددة
 تستخدم لأجل متابعة أداء العملٌات وتحدٌد ما إذا كانت القرارات الخاصة بنشاط : خرائط المراقبة-
 على ثلاث خطوط ٌمثل الخط  وتحتوى خرائط المراقبة.معٌن ضمن الحدود المعقولة أو خارجها
الأول خط المتوسط الحسابً  للقراءات موضوع الدراسة، والخط الثانً ٌمثل الحد الأعلى للرقابة، 
والذي ٌتم استخدامه بصورة رٌاضٌة من خلال إضافة ثلاثة انحرافات معٌارٌة للوسط الحسابً وذلك 
إلى الوسط الحسابً بعد طرح ثلاثة  فً التوزٌع الطبٌعً والخط الثالث ٌمثل الحد الأدنى للرقابة
. 2انحرافات معٌارٌة منه 
 هً عبارة عن قائمة ٌتم فٌها تدوٌن كافة المعلومات المتعلقة بالمشكلة ونتائجها عبر : ورقة المراقبة-
. 3الزمن
وٌعرؾ برسم الأعمدة، وتستخدم لتنظٌم ورسم المعلومات فً مجموعات :  البٌانًت رسم المستطٌلا-
.  4وٌساعد ذلك فً تفسٌر المعلومات عند وجود أنواع كثٌرة من المعلومات
 تحلٌل العملٌة بٌن المدخلات والمخرجات لكل عملٌة وذلك من أجل التعرؾ :مخطط تحلٌل العملٌة- 
على الأحداث التً تقع ضمن العملٌة الإنتاجٌة وتحدٌد أماكن الفحص والنقل والمواد الأولٌة الخام 
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تعد الجودة أحد العوامل الرئٌسٌة التً تساعد على رفع روح التنافس بٌن المنظمات  المختلفة  
خصوصا بعد ظهور التكتلات الاقتصادٌة والتطور التكنولوجً المتسارع الذي دفع باتجاه ازدٌاد حدة 
. المنافسة بٌن المنظمات الساعٌة للنجاح والنمو والاستمرارٌة وتحقٌق الر بح على المدى الطوٌل
لذا فان تطبٌق الجودة الشاملة فً المنظمة له أثر ذو قٌمة كبٌرة فً عدة مجالات منها تحسٌن 
. الإنتاجٌة وتطوٌر أسالٌب العمل ومهارات العاملٌن و قداراتهم
 التً تعطً  ةلذلك ٌمكن تعرٌؾ الجودة بـمجموعة من الخصائص والممٌزات للمنتوج أو الخدم
وللجودة أبعاد تتمثل . القدرة على إشباع  الحاجات ورؼبات المستهلكٌن من خلال  تقٌٌم أداء أفضل
، المطابقة، )المظهر(الهٌئة: فً أبعاد السلعة وأبعاد جودة الخدمة، بالنسبة لأبعاد السلعة تتمثل فً
الاعتمادٌة، الصلاحٌة والدٌمومة، السمعة والشهرة، الاستجابة، الجمالٌة، أما بالنسبة لأبعاد الخدمة 
. الوقت، دقة التسلٌم، الإتمام، التعامل، التناسق، سهولة المنال، الدقة، الاستجابة: تتمثل فً
وللجودة أهمٌة بالنسبة للمنظمة والعملاء والعمال وللدولة 
: تظهر أهمٌة  الجودة بالنسبة للمنظمة من خلال النقاط التالٌة
الصورة العامة وسمعة المنظمة فً الأسواق، درجة الثقة فً منتجاتها،مستوى الإنتاجٌة، 
. زٌادة الأرباح والحصة السوقٌة
: وتتضح أهمٌة الجودة بالنسبة للعملاء من خلال العنصرٌن التالٌن
فلا ٌمكن لأي صناعة أن تدوم أو تستمر إلا إذا كانت المنتجات التً تقدمها وتقوم بتسوٌقها  :الرضا- 
. ذات جودة جٌدة وترضً رؼبات العملاء واحتٌاجاتهم
إن الاحتفاظ بزبون موجود سابقا وضمان وفائه ٌكلؾ خمس مرات أقل من اكتساب زبون : الوفاء- 
جدٌد، فضمان وفاء الزبائن لا ٌتحقق إلا من خلال تقدٌم السلع والخدمات التً تلبً رؼباتهم 
. واحتٌاجاتهم
: وتتضح أهمٌة الجودة بالنسبة للعمال الأوجه التالٌة
إن تحسٌن جودة العمل ٌعد عاملا هاما لرفع فعالٌة الأداء، وذلك من خلال : دعم نشاط كل فرد- 
تحسٌن ظروؾ العمل، مما ٌساهم فً تحسٌن أداء كل فرد فً المنظمة، وبالتالً تحسٌن الإنتاجٌة، 








فالتسٌٌر ٌهدؾ إلى تنشٌط وتحفٌز فرٌق العمل لإرضاء العملاء :  المساهمة فً تنسٌق عملٌة التسٌٌر-
بصفة دائمة، والذي لا ٌتحقق إلا بتطبٌق مفهوم الجودة الشاملة الذي ٌقوم على اشتراك كافة أفراد، 
. عملٌات وأقسام المنظمة
 :وتتضح أهمٌة الجودة بالنسبة للدولة من خلال
. النهوض بالصناعة الوطنٌة من خلال القدرة على المنافسة فً الأسواق العالمٌة- 
. تنشٌط الاقتصاد بالتصدٌر- 
. تنشٌط حركة التقدم العلمً  واستخدام الأسالٌب الحدٌثة فً التصنٌع- 
. زٌادة الدخل القومً للبلد- 
فلسفة إدارٌة تهدؾ إلى تلبٌة رؼبات المستهلكٌن بشكل " أما الجودة الشاملة ٌمكن تعرٌفها بـؤنها 
 على الإنتاج فقط زمستمر وذلك من خلال التحسٌن المستمر للمنظمة، وأن الجودة الشاملة لا ترك
".  الأنشطة وبمشاركة كل العاملٌن فً المنظمة من اجل تحسٌن الجودةعوإنما تركز على جمً
: يو للجودة الشاملة أهداؾ تتمثل فٌما ٌل
تلبٌة حاجات ورؼبات الزبائن والمستهلكٌن بشكل مستمر، التماٌز فً السوق من خلال تقدٌم منتوج - 
 ٌشعر فٌها العمٌل بؤنه ٌتعامل بخصوصٌة فً المنظمة، العمل المستمر من أجل التحسٌن ةأو خدم
. المستمر، زٌادة الإنتاجٌة وتحسٌن أبعادها الهادفة
: أما الأدوات والنماذج المستخدمة فً حل مشكلات الجودة الشاملة تتمثل فً
 السبب، مخطط بارٌتو، خرائط المراقبة، ورقة المراقبة، رسم أو المخططمخطط اشٌكاوا البٌانً 
.  البٌانًتالمستطٌلا
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  :مدخل
المعلومѧات  ةالمعاصر تحدیات عدیدة وذلك بسبب ظھور ثورة تكنولوجیѧجھ منظمات العالم اتو
 نالعدیѧد مѧیѧة للمنتجѧات والخѧدمات تواجھ فیھ الحركѧة التجار دبلا حدوالعالم الیوم كالقریة  أصبححیث 
 إلѧѧى بالإضѧѧافةصѧѧفات العالمیѧѧة تبعѧѧا للموا التقیѧѧیس الشرسѧѧة ومحѧѧددات التوصѧѧیف و تحѧѧدیات المنافسѧѧة
  الأسѧلوبتحѧتم علѧى المنظمѧات الاقتصѧادیة انتھѧاج  .الاتفاقات الاقتصѧادیة ومسѧتوى التقѧدم التكنولѧوجي
الجوانѧب ومѧن أكثѧر  الفاعلѧة، الإنسѧانیة تواسѧتثمار الطاقѧاي مواجھѧة ھѧذه التحѧدیات العلمѧي الѧواعي فѧ
المعلومѧات وتقنیѧات  مѧنوبفضل الكѧم الھائѧل  الآن حتأصبالجودة الشاملة والتي  إدارةالھادفة  الإداریة
ة أسѧھمت العلمیѧة المعاصѧر الإدارةالحѧدیث سѧیما وأن  الإنسѧانيالاتصѧال سѧمة ممیѧزة لمعطیѧات الفكѧر 
  .بشكل حثیث في تطویر بنیة المنظمات بشكل كبیر
  والدقیقةالمعلومات الصحیحة  الجودة الشاملة على استخدام أسلوب علمي مبني على إدارةتعتمد 
تحسѧین  إلѧىولفتѧرة طویلѧة سѧیؤدي  الإدارةالمѧنھج فѧي  ھѧذا إتبѧاعوأن  .اسة وتحلیل أسلوب العمѧلللدر 
نجѧѧاح ھѧذا النظѧѧام علѧѧى ضѧѧوء  دتحѧѧدیو بѧالجودة، الكامѧѧل والتزامھѧѧا العلیѧا، الإدارةودعѧѧم  ،نظѧام العمѧѧل
   .المقدمة لھم ةدمأو الخاحتیاجات ومتطلبات وتوقعات المنتفعین بالسلعة  ةعلى تلبیمقدرتھ 
 دارة الجѧѧودة الشѧѧاملةشѧѧامل لإ تعریѧѧف سینصѧѧب اھتمامنѧѧا فѧѧي ھѧѧذا الفصѧѧل علѧѧى محاولѧѧة اسѧѧتخلاص  
مراحѧل تطبیѧق ، كمѧا سѧنتطرق الѧى تھѧاوأھمی ھاأھѧدافودارة ھѧذه الإسس ومبѧادئ بالاضافة الى معرفة أ
المواصѧѧفات نسѧѧتعرض  الأخیѧѧروفѧѧي دارة ھѧѧذه الإتطبیѧѧق  متطلبѧѧات ثѧѧم سѧѧنتناول إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة















  إدارة الجودة الشاملة ماھیة :الأولالمبحث 
  :دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاھیمي  :المطلب الأول
  :نشأة إدارة الجودة الشاملة -1
مѧѧا یعѧѧرف ظھѧѧور مѧѧع  (tnemeganaM ytilauQ latoT )MQT إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة تنشѧѧأ
 بأنھѧابحلقات الجودة والتѧي یشѧار إلیھѧا كѧذلك بѧدوائر رقابѧة الجѧودة والتѧي عرفنھѧا  فѧي الفصѧل السѧابق 
التѧي العمѧل و ظمة، لمناقشة سبل تحسین موقѧع العمѧل وجѧودةتمن أسبوعیةت القاءفي اجتماع الموظفین 
 وبѧدأت .ض حلولھѧاختلفѧة للجѧودة، ثѧم مناقشѧة وعѧرت متحدیѧد مشѧكلا یѧتم فیھѧا تحفیѧز المѧوظفین علѧى
الأب  )gnimeD drawdE(یعتبѧѧر ادوارد دیمѧѧنج  .2691ة فѧѧي الیابѧѧان عѧѧاممѧѧر لأولالجѧѧودة  حلقѧѧات
، وأدرك أن 7491عѧام  الإحصѧائیةقѧاد ثѧورة الرقابѧة  إذ، الجѧودةعلѧى رقابѧة الالروحي لجودة الإنتاج و
خطѧط، نفѧѧذ، : دیمѧنجالإنتѧاج، وقѧѧدم مѧا یسѧمى بѧѧدائرة  الموظفѧون ھѧم الѧѧذین یتحكمѧون فعلیѧا فѧѧي عملیѧة
لرقابѧة الجѧودة وخصصѧوا جѧائزة  دیمѧنجوقد تبنت معظم المنظمات الیابانیѧة مبѧادئ  .افحص، وتصرف
علѧى ضѧرورة قیѧام المنظمѧة  gnimeDوقѧد ركѧز  .باسѧمھ تمѧنح لأفضѧل منظمѧة تحقѧق الجѧودة الشѧاملة
عѧن فلسѧفتھ التѧي قѧدم فیھѧا فكѧرة أشار إلى ذلك في كتاباتھ بتقلیل الانحرافات التي تحصل أثناء العمل و 
  .إدارة الجودة الشاملة وأسالیبھ التي أصبحت ذات اثر فعال في تطویر
جوزیѧف جѧوران عѧن الѧرواد الأوائѧل الѧذین سѧاھموا فѧي إرسѧاء إدارة الجѧودة الشѧاملة فѧیمكن ذكѧر  أما 
تقلѧد وسѧام إمبراطѧور  الѧذية تحسین الجودة، وساھم في تعلیم الیابانیین كیفی الذي )naruj.m hpesoj(
إدارة الجѧودة الشѧاملة بѧ ھتجسѧدت اھتماماتѧالѧذي الیابان اعترافا بفضلھ في الرقابة الإحصائیة للجѧودة، و
  .السنوات الأولى التي تلت نھایة الحرب العالمیة الثانیةمنذ 
ى المطلѧوب مѧن جѧودة المنѧتج لقد ركز جوران على التخطیط الاستراتیجي والمتمثل فѧي تحدیѧد المسѧتو
من یѧتم التخطѧیط الاسѧتراتیجي للجѧودة ضѧلتحقیѧق خصѧائص الجѧودة للمنѧتج و الإنتѧاجوتصمیم عملیѧات 
 " العملیات"جوران على العیوب أو الأخطاء أثناء الأداء التشغیلي  كما ركز .برنامج الجودة السنوي
رقابѧة الجѧودة دون  ىة ذاتھا، كما ركز علѧالوقت الضائع أكثر من الأخطاء المتعلقة بالجود ىوكذلك عل
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صѧاحب كتѧاب الجѧودة المجانیѧة، وھѧو (  ybsorc pilihP) فیلیѧب كروسѧبي مѧن رواد الجѧودة الشѧاملة 
الوحѧدات المبیعѧة أي ( tcefed orez) مѧا یعѧرف بѧـ الذي احتوى على مجموعة من المفاھیم من بینھѧا 
أن الجѧودة مѧا ھѧي  إلا انعكاسѧا ( ybsorc pilihP) یرى و  .العملیات الإنتاجیةصفر في إطار تساوي 
  .لمدى معیاریة القیادة الأدوات الأخرى التي تعكس معاییر الجودة
ضѧѧبط الجѧѧودة الشѧѧاملة لѧѧیعكس ھѧѧذا ركѧѧز علѧѧى ( nuabnegieF.v dnamra)  مآرمانѧѧد فیجنبѧѧو أمѧѧا
. وظفین فѧي المنظمѧة مѧن اجѧل تحسѧین الجѧودة وجعلھѧا عملیѧة مسѧتمرةالالتزام الكلي لجھد الإدارة والم
اعتقѧدوا بѧان المѧوظفین فѧي كѧل المسѧتویات المنظمѧة یѧتم قیѧادتھم مѧن و ھѧذا المبѧدأ  نوقѧد تبنѧى الیابѧانیو
  .الإدارة العلیا ھم مستجیبون لتحسین الجودة المستمر
ر في جامعة طوكیو وخبیر فѧي دوائѧر بروفیسوو ھو ( awakihsi roak) أما الدكتور كوروا ایشكاوا 
فیجنبوم انھ یجب توظیѧف مبѧادرات  مثلھ مثلتحفیز الجودة لإظھار أھمیة المستھلك الداخلي، فقد اعتقد 
الجودة ضمن كل المستویات في المنظمة ،وقѧد اقتѧرح مѧن اجѧل تحقیѧق ذلѧك دوائѧر الجѧودة التѧي تتѧألف 
زاد عѧدد  0891بحلѧول قѧد وصѧل عѧدد ھѧذه الѧدوائر و .موظفین لمراقبة الأداء والتحسینات 01و 5من 
  .كات الیابانیةالشرس عملھا في تماردائرة  000001إلى أكثر من   الجودة دوائر
جѧا اوحققѧت روفѧي السѧبعینات  الأمریكیѧةالولایѧات المتحѧدة  إلѧىالجودة   حلقاتانتقلت فكرة بعد الیابان 
داخѧل الصѧناعة  دوائѧر الجѧودة  لیابѧان، انتشѧرت في ضوء نجاحھا الواضѧح فѧي اف .كبیرا في الثمانینات
 إلѧى أندوائѧر الجѧودة مع توقعات كبیرة من الجمیع عن نتائجھѧا الرائعѧة والفوریѧة وشѧاعت  الأمریكیة،
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 :تعریف إدارة الجودة الشاملة -2
، إدارة الجѧودة الشѧاملةمجѧال كѧرین والبѧاحثین فѧي متفق علیѧھ وذو قبѧول عѧام لѧدى المف تعریفلا یوجد 
علѧى أن الجѧودة تھѧتم بتحسѧین وتطѧویر الخѧدمات بشѧكل مسѧتمر تبعѧا لمتطلبѧات جمیعѧا أنھم یتفقون  ولو
  :المقدمة للجودة الشاملة ما یلي ومن التعاریف. المستفید وسعیا لتحقیق رضاه
بأنھѧا مجموعѧة مѧن "یكیѧة إدارة الجѧودة الشѧاملة یعرف دلیل الجودة الشѧاملة التѧابع لѧوزارة الѧدفاع الأمر
  المبادئ الإرشادیة والفلسفیة التي تؤدي إلى التحسین المستمر لعمل المنظمات استخدامھا لأسالیب 
إحصѧائیة، ومصѧѧادر بشѧریة ومادیѧѧة ضѧروریة، بالإضѧѧافة لجمیѧع العملیѧѧات التѧي داخѧѧل التنظѧیم وتلبѧѧي 
  . 1"ومستقبلاحاجات العمیل بأفضل وأحسن صورة، حالیا 
بأنھا نظام إداري طور مجموعѧة مѧن الأدوات التѧي یمكѧن " إدارة الجودة الشاملة narujیعرف جوران 
تطبیقھѧѧا بصѧѧورة فعالѧѧة علѧѧى المنظمѧѧة لإحѧѧداث تغییѧѧرات فѧѧي توجھѧѧات العѧѧاملین وزیѧѧادة انتمѧѧائھم إلѧѧى 
  .2"المنظمة
ظمѧة بمѧا فیھѧا نشѧاطات الأفѧراد ومحѧیط للتسییر تشѧمل كѧل المن إستراتیجیةھي  "رة الجودة الشاملةإدا -
  .3"ھذه المنظمة من أجل تحدید وإشباع أھداف الجودة المستنبطة من متطلبات الزبون
الشخصѧѧي وتوجیѧѧھ الجھѧѧود  ء، والأداھѧѧي وسѧѧیلة لتحسѧѧین الفعالیѧѧة الشخصѧѧیة "إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة-
د ضѧمنھ أن یحسѧن باسѧتمرار كѧل ا بإطѧار یسѧتطیع الفѧرنѧإنھѧا تزود.خѧلال المنظمѧة فردیا مѧن كیزھاوتر
 أھمیتѧھ و وتوسѧیع أثѧاره، دي،إنھѧا طریقѧة لتفعیѧل الجھѧد الفѧر .ھوأي شي یتѧأثر بنوعیѧة عملѧ شي یفعلھ،
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إدارة الجѧѧودة  )ISB( noitutitsnI sdradnatS hsitirB یعѧѧرف معھѧѧد المواصѧѧفات البریطѧѧاني
فلسѧفة إداریѧة تضѧم كѧل الأنشѧطة التѧي یتحقѧق عنѧدھا الإشѧباع الكѧافي لحاجѧات الزبѧون " بأنھѧا  الشѧاملة
متطلبات المجتمع، مع درجѧة انجازیѧة عالیѧة لأھѧداف المنظمѧة بطریقѧة فاعلѧة و كفѧوءة مѧن و وتوقعاتھ 
  "خلال تعظیم مساھمة جمیع العاملین في جھود التحسین المستمر
المنظمة یرتكز علѧى الجѧودة  لإدارةبأنھا مدخل " الجودة الشاملةتعرف المواصفة القیاسیة الایزو إدارة 
الأمѧد مѧن خѧلال تحقیѧق رضѧا الزبѧون ویسѧتھدف النجѧاح طویѧل  أعضѧائھاویبنѧى علѧى مشѧاركة جمیѧع 
  .1"وتحقیق منافع جمیع أعضاء المنظمة والمجتمع
أنھѧا مѧنھج " الشѧاملة علѧىإدارة الجودة  )IQF(  etutitsnI ytilauQ laredeFأما معھد الجودة الفیدرالي 
تطبیقي شامل یھدف إلى تحقیق حاجات وتوقعات العمیѧل حیѧث یѧتم اسѧتخدام الأسѧالیب الكمیѧة مѧن اجѧل 
  .2"التحسین المستمر في العملیات والخدمات في المنظمة
بأنھѧا أسѧلوب للتنفیѧذ یتمیѧز بѧالالتزام العمیѧق بقضѧیة  "إدارة الجѧودة الشѧاملة یѧرى أنفأحمѧد قطѧامین  أما
  . 3"تحسین الدائم للأداءللالمستھلكین والثاني  إرضاءذات بعدین الأول 
یعتمѧѧد علѧѧى بأنھѧѧا نظѧѧام للتسѧѧییر  "ودة الشѧѧاملةالجѧѧ دارةإ ()namlirB naeJإجѧان بیرلامѧѧ فیعѧѧركمѧا 
إشѧѧѧباع حاجѧѧѧات  و إرضѧѧѧاءالمѧѧѧوارد البشѧѧѧریة التѧѧѧي تسѧѧѧعى إلѧѧѧى تحقیѧѧѧق التحسѧѧѧین المسѧѧѧتمر مѧѧѧن أجѧѧѧل 
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  :یلي من التعاریف السابقة نستنتج ما
اسѧѧѧق متكامѧѧѧل ومتنشѧѧѧامل و إداريذات منظѧѧѧور معاصѧѧѧرة  أن إدارة الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة فلسѧѧѧفة إداریѧѧѧة -
  .اتیجيالزبون كھدف استرمحور حول رضاء یتومتفاعل 
  .ثقافة تنظیمیة جدیدة أن إدارة الجودة الشاملة -
  .ن والتطویر المستمرینتسعى إلى التحسی ومبادئأنھا فلسفة  -
  .قیق رضا المستھلك وكذلك تحقیق أھداف المنظمةحت -
  .تسعى إلى الاستخدام الأمثل للموارد البشریة والمادیة -
  .أن التركیز على تحسین المنتج ھو المخرج النھائي لأي نظام -
  .یتسم بالدیمومة وطول المدى للإدارةمحسن ومطور جدید  مأنھا نظا -
  (.الزبون)جيوالخار( الموارد البشریة)لداخليیل امتلبیة احتیاجات الع إلىتھدف  -
  .ارفرق العمل لتحسین الجودة باستمر على تقوم إدارة الجودة الشاملة -
  .تركز عن العمل بشكل صحیح من أول خطوة أن إدارة الجودة الشاملة -
  .ھائبانتھاإلا  يلا تنتھھي عملیة ملزمة للمنظمة  -
متخصصѧة  إدارةلیسѧت مجѧرد  زبѧون،فھيلا یѧل أوملخدمѧة العة الشاملة ھي نھѧج متكامѧل الجود إدارة -
شѧѧمل جمیѧѧع ت داخѧѧل المنظمѧѧة بѧѧل عملیѧѧة متكاملѧѧة رأو أكثѧѧتحقیѧѧق الجѧѧودة فѧѧي مجѧѧال معѧѧین  إلѧѧىتسѧѧعى 
  .والأنظمةوالوظائف  الأنشطة
















  مكونات مفھوم إدارة الجودة الشاملة: (90)رقمالشكل 









، (الیب المحافظѧة علیѧھطѧرق قیاسѧھ وأسѧ)عѧادل حرحѧوش المفرجѧي واحمѧد علѧى صѧالح، رأس المѧال الفكѧري :المصѧدر
  66ص ،3002 القاھرة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،
  
  .ح التعریف التاليالسابقة یمكن أن نقتر عناصرن الم
یعتمѧد علѧى المѧوارد البشѧریة  لمنظمѧةیشѧمل كѧل ا نظام استراتیجي متكاملأن إدارة الجودة الشاملة ھي 




  و إدارة الجودة الشاملةللمنظمات المقارنة بین الإدارة التقلیدیة  -3
إجراء مقارنة بینھا وبین الآن مفھوم إدارة الجودة الشاملة كمنھج إداري حدیث یمكننا  توضیحبعد 









تبدأ في الإدارة العلیا و 
 تنتھي بكل العاملین 
  جودة المنتج
  جودة الخدمة
جودة المسؤولیة 
  اعیةالاجتم
  جودة السعر
 تاریخ التسلیم
  كل المنظمة
 في كل مجالات عمل
  المنظمة
 لكل العاملین




  المقارنة بین الإدارة التقلیدیة و إدارة الجودة الشاملة (:80)الجدول رقم
  إدارة الجودة الشاملة  الإدارة التقلیدیة  عناصر المقارنة
ھرمي یتصف بالجمود في خطوط السلطة   الھیكل التنظیمي
  والمسؤولیة
  مسطح ومرن وأقل تعقیدا
اء الوضع الكائن وعدم التركیز على إبق  التركیز
  إصلاح ما لم یتكسر
التركیز على التطویر المستمر في 
  الأنظمة والعملیات
ینظر العاملون إلى رؤسائھم نظرة المراقب   نظرة العاملون
  بناء على الصلاحیات
ینظر العاملون إلى رؤسائھم 
نظرتھم إلى المدرب أو المسیر 
أنھ  ىللأمور،ینظر إلى المدیر عل
  القائد
تتصف علاقات الرئیس بالمرؤوسین   علاقاتال
  بصفات التواكل والحقوق والسیطرة
تتحول العلاقات بین الرئیس 
بالمرؤوسین إلى علاقات مبنیة على 
  الاعتماد المتبادل والثقة والالتزام
التركیز على الجھود الفردیة حیث تسود   الجھود
  المنافسة بین الأفراد 
یث التركیز على الجھود الجماعیة ح
  تسود روح الفریق
والتدریب تنظر الإدارة إلى عناصر العمل   نظرة الإدارة
  على أنھا عناصر تكلفة
تنظر الإدارة إلى العمل على أنھ 
صول والى التدریب الأأصل من 
  استثمار فكري ھعلى أن
تحدد ماھیة الجودة وما إذا كان تم التوصل   الجودة
  إلى مستویات ھذه الجودة
ن زبائنھا توصیف تطلب المنظمة م
الجودة وتطور مقاییسھا لتحدید فیما 
أذا تم التوصل إلى متطلبات الزبائن 
  وتوقعاتھم
على المشاعر والأحاسیس  تتبنى القرارا  تالقرارا
  التلقائیة
على أسس من  تتبنى القرارا
  والأنظمةالحقائق 
دار الیازوري العلمیة  لإنتاجیة والخدمیة،نظم إدارة الجودة في المنظمات ا یوسف حجیم الطائي وآخرون، :المصدر















  الجودة الشاملة ةومبادئ إدار ،أسس عناصر، :المطلب الثاني
تتطلѧѧب مѧѧن المѧѧدیر  لفѧѧة لإدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةتإن العناصѧѧر المخ :الجѧѧودة الشѧѧاملة ةإدار عناصѧѧر -1
وتوقیѧت وكیفیѧة اسѧتخدامھا، حیѧث انѧھ مѧن الخطѧورة القیѧام بتنفیѧذ عѧدة  تتیجیاودراسѧة الاسѧترا ةمعرفѧ
وذلѧك فѧي الأشѧھر الأولѧى مѧن تبنѧي إدارة الجѧودة  ةواحѧد، فھنѧاك عناصѧر أكثѧر ملاءمѧ آنعناصѧر فѧي 
ولكѧن فѧي . اإلى مدة زمنیة معینة وذلك یعود إلى صعوباتھا أو تعقیدھ جالشاملة، أن ھناك عناصر تحتا
  :1ه العناصر تھدف إلى تحقیق ھدفین أساسین ھماالنھایة ھذ
  تحقیق رضا الزبون -
  .تخفض نسب العیوب في السلع والمنتجات -
  :التعلیم والتدریب -
  .الجدول التالي یوضح العناصر المشتركة لإدارة الجودة الشاملة
  العناصر المشتركة لإدارة الجودة الشاملة(: 90)قمالجدول ر          
  الرواد    
  العناصر








  ×  ×  ×  ×    ×  القیادة
  ×  ×    ×  ×  ×  التحسین المستمر
التخطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧیط 
  تیجيالاسترا
  ×    ×  ×  ×  ×
 علѧѧѧѧѧѧѧѧѧىالتأكیѧѧѧѧѧѧѧѧѧد 
  الموارد البشریة
  ×    ×  ×  ×  ×
  ×  ×  ×    ×    مقاییس الأداء
التركیѧѧѧѧѧѧѧѧز علѧѧѧѧѧѧѧѧى 
  الزبون
  ×  ×  ×      
، المؤتمر العلمي الدولي الثالث متمیز مدخل نحو أداء منظميإدارة الجودة الشاملة  ،الھادي اسصلاح عب :المصدر
جامعة  قسم التسییر، كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، حول الأداء التمیز للمنظمات والحكومات،





                                                
الشاملة وإمكانیات تطبیقھا في كلیات الإدارة  انتظار الشمري و خالد بني حمدان، متطلبات إدارة الجودة - 1
والاقتصاد، المؤتمر الثاني حول ضمان الجودة وأثره في أداء الكلیات الاقتصاد، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، 
  057، ص3002أكتوبر،  32-12، الأردنجامعة الزرقاء الأھلیة، 




  :تتمثل في ما یلي ناصر إدارة الجودة الشاملةن عفا وبالتالي 
  .القیادة -
  .التحسین المستمر -
  .التركیز على الزبون -
  .التخطیط الاستراتیجي -
  .التأكید من الموارد البشریة -
  .مقاییس الأداء -
  :إدارة الجودة الشاملة (مرتكزات)أسس  -2
ھѧي  وإنمѧا بھѧا، نأو تѧؤمھѧا المنظمѧة اتتبنر د فلسفة ومجموعѧة أفكѧالیست مجرالجودة الشاملة  إدارة إن
 إلیھѧاالتѧي تسѧعى  الأھѧدافداخѧل المنظمѧة والتطبیѧق الفعلѧي لھѧا لتحقیѧق  الأفكارعبارة عن تجسید لھذه 
  :منھا أسسولكن ذلك یقوم على 
  .الجودة ھي تحقیق لرغبات المستھلك والزبون وتلبیة لتوقعاتھم -
  الزبون ھو الذي یحدد الجودة -
  ة مسؤولیة جمیع أفراد المنظمة وشاملة لجمیع أجزائھاالجود -
  بط وتكامل العملیاترات -
  لكل العملیاتتحسین المستمر ال -
  تحسین مستوى الجودة ھو ھدف المنظمة-
  الجودة مصدر للمیزة التنافسیة -
 التѧي تسѧاعد المنظمѧة للوصѧول إلѧى المبѧادئإن ھذه الأسس والمرتكزات یجب أن تتدعم بمجموعة من 
  .1أفضل أداء ممكن ولتطبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة على أكمل وجھ
  :الجودة الشاملة ةإدار مبادئ -3
ومنھѧا  شѧاملة،الجѧودة ال إدارةئیسѧیة لѧنظم الر على تحدیѧد المبѧادئكبیر  یكاد یكون ھناك إجماع
  .2كیز على العمیل واحتیاجاتھعلى سبیل المثال  ضرورة التر
  :ة الجودة الشاملةارإد وفیما یلي مبادئ
 
 
                                                
  5حلیمي وھیبة وآخرون، مرجع سابق، ص - 1
    53ص مرجع سابق، د الدعجاني،یفھد بن ز - 2




وتلبیѧة احتیاجاتѧھ ھѧو الھѧدف  اهضѧیعѧد التركیѧز علѧى المسѧتھلك وتحقیѧق ر :كیѧز علѧى المسѧتھلكالتر-ا
المستھلك بأنѧھ الشѧخص الѧذي  یحمѧل لنѧا )RELTOK( كوتلرلذلك عرف  ،منظمة كانت لأيئیسي الر
أھمیѧة فѧي  الأشѧخاصر ثستھلك أكوأن الم ،لنامن واجبنا التعامل معھ بصورة مفیدة لھ وأن احتیاجاتھ و
  .1كذلك فھو غیر معتمد على المنظمة بل ھي معتمدة علیھ أي منظمة،
التوجѧھ نحѧو كمѧا أن  ،في الفلسفة الناجحة للتسویق ھالتركیز علیالواجب  الأساسيالمستھلك ھو المفتاح 
المھѧم إرضѧѧاء  ومѧن یعنѧي بѧان تسѧتثمر المنظمѧة وقتѧا لمعرفѧѧة احتیاجѧات ورغبѧات الزبѧائن،المسѧتھلك 
  .2كي لا یتسربوا إلى منافسین آخرین الزبائن وخاصة في حالات المنافسة،
على التفكیѧر تفكیѧرا منتظمѧا حѧول المسѧتھلكین  ةیجبر المنظم المستھلكینمحاولة لاستیفاء لمتطلبات  إن
  .3قیقة حول احتیاجاتھم ورغباتھمدعلى المعلومات الوكیف نحصل 
والمقصѧود بالعمیѧل وفقѧا لفلسѧفة إدارة .الأولأن العمیѧل ھѧو مراقѧب الجѧودة  ویأتي ھذا التركیѧز باعتبѧار
  :وھملجودة الشاملة نوعان من العملاء ا
  داخليالعمیل ال  العمیل الخارجي
السѧѧلعة أو الخدمѧѧة التѧѧي  مѧع ونیتعѧѧامل نالѧѧذی موھѧ
  .منظمةالم ینتجھا
  .الخدمة أي الذین یدفعون ثمن السلعة أو
والذین  والأقسام الإداراتوھم العاملون في جمیع 
فكل  الأعماللانجاز  یتعاملون مع بعضھم البعض
علѧى أنھѧا  إلیھѧاقسم داخل المنظمة ینظѧر  وأ إدارة
  .مورد وعمیل في نفس الوقت
الفتاح المغربي، الاتجاھات الحدیثѧة فѧي دراسѧات وممارسѧات إدارة المѧوارد البشѧریة، المكتبѧة عبد عبد الحمید  :المصدر
  104ص ،9002لنشر والتوزیع، مصر،العصریة ل
  
فقѧط   وھذا یعني تجѧاوز التركیѧز علѧى المخرجѧات :والنتائج معاوالنشاطات  التركیز على العملیات-ب
  .4سلیمة  وصحیحة  لیات السلیمة  والصحیحة تكفل لنا مخرجاتمالعوالاھتمام  بالعملیات لان 
 
                                                
حمید عبد النبي الطائي وآخرون، إدارة الجودة الشاملة و الایزو، مؤسسة الورق للنشر والتوزیع، عمان، الاردن،   - 1
   84، ص3002
اثر تطبیق الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة  شادي عطا محمد عایش، - 2
  03، ص8002ات العلیا، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة،غزة، فلسطین،الدراس
الحكمة وفلسفة دیمنج، الجمعیة و التقدم إدارة الجودة د ماسون ترجمة حسین عبد الواحد،روفوكرا لوید دوبینز وكلیر -3
  231ص ،7991العالمیة، ةالمصریة للنشر المعرفة والثقاف
في الشركة الجزائریة  الجودة الشاملة إدارة تطبیق قة بین الثقافة التنظیمیة والعلا، راتب صویص وآخرون - 4
 ،الأردن، الأردنیةجامعة ال ،عمادة البحث العلمي، 83مجلد، 3العدد ،العمومیة للبترول، مجلة دراسات للعلوم الإداریة
    583، ص1102 تموز




الوقایة منھا قبل وقوعھѧا  إنماو  الأخطاءشاف فالمطلوب لیس اكت :قبل وقوعھا الأخطاءمن ایة الوق-ج
مستمر من خѧلال خلѧق فѧرص و جماعات التحسین الالعمل  قدور فریو ھذا ما یتحقق من خلال تفعیل 
ن تѧردد كمѧا یتحقѧق ذلѧك مѧ أودون خѧوف  الѧرأي علѧىعلѧي التعبیѧر تشجع  التيو بیئة العمل المشاركة 
 و. الجѧودة الشѧاملة إدارةفѧي ظѧل  الإنتѧاجعملیة  أثناءجات و قیاس جودة المنت ،ةخلال المتابعة المستمر
ي  محاولѧة الكشѧف عنھѧا قبѧل الضѧرور و التحسѧین  ولھѧذا مѧن صѧة مواتیѧة  للتطѧویرالأخطѧاء فرتعѧد 
  .1استفحالھا
 المѧوارد البشѧریة إنالتقلیدیѧة  الإداریѧةتفتѧرض المفѧاھیم  :المѧوارد البشѧریةشѧحن و تعبئѧة خبѧرات  -د
 إدارةظѧل مفھѧوم  فѧيلكѧن و .الأجѧرةلا عقѧول لھѧم و لا یھمھѧم سѧوى الحصѧول علѧى  أفѧرادتتكѧون مѧن 
و .ھѧا تعѧویض العѧاملین عѧن جھѧودھمرق التѧي یѧتم بیعتبر التعویض المالي ھѧو احѧد الطѧالجودة الشاملة 
 الأجѧر لولا یمثѧ أسѧبابھم فѧي المنظمѧة لعѧدة یتم تعیینھم و اسѧتمرار أن الأفرادالدراسات  أوضحتلقد 
ا مѧا یؤیѧده ذھѧودھم و ھѧمتنѧان مقابѧل جلایشѧعروا بالثنѧاء و ا إنیحѧب  فѧالأفراد ،واحѧد منھѧا سѧوى سѧبب
ص واسѧعة  و فѧر كبیѧرةفѧان العѧاملین لѧدیھم معلومѧات  أخѧرىو مѧن ناحیѧة  .الجودة الشاملة مدخل إدارة
 ھمبѧأنھم إشѧعارو تخفѧیض التكѧالیف و  خدامھا تطویر العمل و زیѧادة الأربѧاحیمكن من خلال حسن است
  .2فر یق فائز أعضاءمن 
  :بیاناتعلى ال اعتمدااتخاذ القرارات  -ه
 البیانѧѧѧاتو  علѧѧѧى الحقѧѧѧائق مبنیѧѧѧة اقراراتھѧѧѧبѧѧѧان إدارة الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة  التѧѧѧي تطبѧѧѧقالمنظمѧѧѧات  تمتѧѧѧاز
  .3ولیست مجرد تكھنات واجتھادات فردیة ،الصحیحة
یѧѧة واضѧѧحة لمتخѧѧذ القѧѧرار عѧѧن جمѧѧع البیانѧѧات لتحقیѧѧق الѧѧوفرة فѧѧي المعلومѧѧات یعطѧѧي رؤ تبنѧѧي نھѧѧج إن
، وبѧѧذلك تشѧѧكل یسѧѧاعده علѧѧى اتخѧѧاذ القѧѧرار فѧѧي ضѧѧوء تلѧѧك البیانѧѧاتوبالتѧѧالي  الظѧѧروف المحیطѧѧة بѧѧھ، 
  .4المعلومات أساسا مھما في فلسفة إدارة الجودة الشاملة
 
 
                                                
إمكانیة تطبیقھا على الأجھزة الأمنیة، رسالة ماجستیر غیر و إدارة الجودة الشاملةجبر بن حمود بن جبر النعیمي،  - 1
منشورة، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، العربیة 
    14، ص6002السعودیة،
   81، ص4002، مصر، عبد الرحمان توفیق، المناھج التدریبیة المتكاملة، مركز الخبرات المھنیة للإدارة -2
 ماجد بن غرم الله الحقیب الغامدي، ملائمة الثقافة التنظیمیة السائدة في الكلیات التقنیة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة - 3
رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التربیة، قسم الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى، العربیة السعودیة، 
  85، ص8002
العلوم )على الأداء التنظیمي، مجلة جامعة النجاح للأبحاث إدارة الجودة الشاملةتطبیق مفھوم ، أثر ي أبو زیادةزك - 4
  788، ص1102نابلس، فلسطین، ، 52، المجلة40، العدد(الإنسانیة




زبائنھѧا تتعلѧق بمسѧتوى رضѧاھم عѧن  ھѧي معلومѧات تحصѧل علیھѧا المنظمѧة مѧن :العكسѧیة التغذیѧة -و
فھѧي وسѧیلة كاشѧفة یمكѧن وبالتѧالي لمطѧالبھم وتوقعاتھم، إشѧباعھمومѧدى  المقدمة لھѧم، ةأو الخدمالسلعة 
  إدخѧالكمѧا أنھѧا وسѧیلة فعالѧة تسѧتخدم نتائجھѧا فѧي  مѧن خلالھѧا تقیѧیم المنظمѧة لوضѧعھا لѧدى عملائھѧا،
  .1ة على السلع والخدماتالتحسینات المستمر
  .العكسیةیبین التغذیة  اتوضیحیشكلا  يفیما یلونعرض 








ھوام جمعة، الجودة والعلاقة مع الموردین والزبائن ،المؤتمر العلمي الدولي الثالѧث حѧول الجѧودة والتمیѧز فѧي  :المصدر
  .7ص ،7002ماي 8-7سكیكدة،55أوت02جامعة سییر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم الت منظمات الأعمال،
 
ولجمیѧع وحѧدات العمѧل فѧي  التحسین المستمر جѧزءا مѧن العملیѧات الیومیѧة یعتبر :التحسین المستمر-ز
یتجلѧѧى فѧѧي قѧѧدرة التنظѧѧیم علѧѧى تصѧѧمیم إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة  فѧѧي ظѧѧلو التحسѧѧین المسѧѧتمر  المنظمѧѧة
 إلѧى ا للمسѧتفید مѧن خѧلال السѧعي المتواصѧل للوصѧولیحقѧق باسѧتمرار رضѧا تامѧ إبѧداعينظام  وتطبیق





                                                
  061، مرجع سابق، ص(وجھة نظر)عمر وصفي عقیلي، مدخل إلى المنھجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة - 1
أمال محمود محمد أبو عامر، واقع الجودة الإداریة في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظر الإداریین وسبل  - 2
كلیة التربیة، قسم أصول التربیة، الجامعة الإسلامیة  تطویره، رسالة ماجستیر غیر منشورة، عمادة الدراسات العلیا،
     05، ص8002غزة، فلسطین، 
قصاء رأي است










  من الرضا
القیمة التي 
یحصل علیھا 
  الزبون أكبر
 باستمرار
  خدمة /سلعة
 جدیدة أو معدلة




ھو تحسین المنتجات والخدمات  منھ، فالغرض الجودة الشاملة إدارةالتحسین المستمر یشكل جوھر 
جوران على أن عملیة تحسین الجودة –كروسبى–دیمنج:ویتفق فلاسفة الجودة الثلاث، وتطویرھا
لب التحسین المستمر أن یكون التحسین رغبة صادقة ودائمة من قبل المنظمة ویتط ،عملیة غیر منتھیة
كما یتطلب التحسین المستمر  وإدارتھا نحو تحسین تدریجي في كل العملیات وعلى كل المستویات
  .1إكساب العاملین المھارات اللازمة وذلك من خلال قیام المنظمة بإعداد برامج تدریبیة للعاملین
 امن ھذ مبتغاةاختیار عملیة التحسین مع وضع أھداف  :ن المستمر الخطوات التالیةیتبع التحسیو 
تصمیم عملیة  البحث عن سبل تحسین العملیة، دراسة توثیق العملیة بوضعھا الحالي، التحسین،
تدریب المنفذین على  كافة المعنیین بھا، وإعلامتوثیق العملیة المحسنة  تنفیذ العملیة المحسنة، محسنة،
  .2غتھا الجدیدةیأداء العملیة المحسنة في ص
من  وقائمة وھظمة منلتحسین نھایة فھو مستمر طالما الللیس  :یلي ما التحسین المستمر مبادئومن 
جھود جمیع  إلىالتحسین  عملیةتحتاج  ،ألا تتجزالتحسین عملیة شاملة لان الجودة  متطلبات وجودھا،
العمل الجماعي  لتحسین،لعدم وجود حاجة  ءد أخطایعني عدم وجو لا في المنظمة،من یعمل 
  .3لنا الأولویةنافسین وتكون مق الباستغلال الوقت لكي نس لان التحسین مسؤولیة الجمیع، والمشاركة
  :إدارة الجودة الشاملةنظام  -4
جع وفعѧال یضѧم كѧل عوامѧل التطѧویر مѧن أجѧل التحسѧین ان مھو نظا نظام إدارة الجودة الشاملة
  .4للجودة بھدف الإشباع التام لرغبات العملاء بالاستغلال الأمثل للإمكانیات المتاحةالمستمر 
وھѧѧي الأفѧѧراد والأسѧѧѧالیب  تعلѧѧى أنѧѧھ تفاعѧѧل المѧѧѧد خѧѧلا إدارة الجѧѧودة الشѧѧѧاملة یѧѧف نظѧѧامیمكѧѧن تعر
  وھذا یعني إشراك ومساھمة العاملین كافة  لتحقیق جودة عالیة للمخرجات، والسیاسات والأجھزة،
مѧѧѧع التركیѧѧѧز علѧѧѧى التحسѧѧѧین المسѧѧѧتمر لجѧѧѧودة  ةفاعلѧѧѧة فѧѧѧي العملیѧѧѧات الإنتاجیѧѧѧة أو الخدمیѧѧѧ وبصѧѧѧورة




                                                
،  أطروحة دكتوراه غیر رؤیة إسلامیة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة، محمد أشرف السعید أحمد - 1
    121، ص5002، التربیــة جامعة المنصورة كلیة ،قسم أصول التربیة منشورة، 
  17، ص5002القاھرة ، ،(دلیل عصري للجودة والتنافسیة)أحمد سید مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والایزو - 2
     773، ص9991، الدار الجامعیة، القاھرة،(مدخل النظم)سونیا محمد البكري، إدارة الإنتاج والعملیات - 3
 11p,6991,murtson ,eram noitidé,étilauQ aL resirtîaM,arahihcI ihoyustaK - 4
ة السیاحیة، أمال حسن البرزنجي وآخرون، نحو تطبیق مبادي الجودة الشاملة للنھوض  بالمؤسسات التعلیمی -5
كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الزر قاء  المؤتمر الثاني حول ضمان الجودة وإثره في أداء كلیات الاقتصاد،
 596ص ،3002أكتوبر،32-12الأھلیة، الأردن،




یسѧѧمح  بأنѧھ نظѧѧام تسѧییر 0002اصѧѧدار 0009فѧي مواصѧѧفة الایѧزو إدارة الجѧودة الشѧѧاملة عѧرف نظѧѧامی
  1.الجودة بدلالة بتوجیھ ورقابة المنظمة
وكѧذلك  أجزائѧھ،جة التناسق والتجѧانس بѧین تتوقف على در إدارة الجودة الشاملةكفاءة نظام فعالیة و أن
 على یتوقف  إدارة الجودة الشاملةأن فعالیة نظام  كما ،كل جزء في حد ذاتھ بین مكونات
دة مدى اتفاقھ مع معطیات البیئة التي ینطبق فیھا النظام وتوافقھ مع الظروف والقواعѧد والمعѧاییر السѧائ
  .2فیھا
  :3فھي إدارة الجودة الشاملةوأما أھم المظاھر أو النواحي الأساسیة لنظام  
التعریѧف بالھیكѧل الإداري للمنظمѧة مѧن خѧلال اللوحѧات التنظیمیѧة لمختلѧف الѧدوائر وكѧذلك توصѧیف  -
  .الوظائف وتنظیم السلطات والمسؤولیات
وھѧو مѧا یعѧرف ( المواصѧفات)ج أو الخدمѧةتعریف وتحدید متطلبات العمل وتوقعات العمیѧل فѧي المنѧت -
  .بخطة الجودة
ن عѧѧن طریѧѧق قائمѧѧة المѧѧوردین یعین الفѧѧرالمتعھѧѧدیأو مقѧѧدمي الخѧѧدمات أو الѧѧتحكم بمѧѧوردي المѧѧواد  -
  (.التحكم بالمواد الخام أو الخدمات المطلوبة) المصادق علیھا
  (.العمال لمواد،ا المعدات، التحكم بطرق العمل للمنتج،) التحكم في عملیات التصنیع  -
  .مراجعة وضبط قبولیة المنتج والخدمة المقدمة من خلال دراسة السوق ومتطلبات الزبائن -
  .والعمل على تفادیھا أو منعھا ووضع الحلول الوقائیة(عدم التطابق) التحكم بالمشاكل الإنتاجیة -
  .والنشاطات الأعمالتوثیق وتسجیل جمیع  -
  .الندوات والمؤتمرات ل الدوارات،تدریب الإطار الوظیفي من خلا -
  .التأكد من استمراریة النظام والمحافظة علیھ -





                                                
وم الھام یحیاوي، دور الجودة في تحسین أداء المؤسسات الصناعیة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، قسم العل - 1
  96، ص6002-5002الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة سطیف،
بومدین یوسف، دراسة اثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادیة، أطروحة دكتوراه غیر  - 2
 531، ص6002الجزائر،منشورة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة 
 93فتحي أحمد یحي العالم، مرجع سابق، ص - 3




  نظام إدارة الجودة الشاملة(: 11)شكل رقمال                      
   




























  بيئة داخلية
 مدخلات 
  أھدف واستراتیجیات الإدارة
  (الإنتاجیة والتسویقیة والتمویلیة)سیاسات الإدارة  -
  الھیكل التنظیمي -
أفѧѧراد الإدارة، خصائصѧѧھم، تѧѧأھیلھم، )ھیكѧل الإدارة -
  (خبراتھم
الإعѧѧѧداد، الخصѧѧѧائص، المھѧѧѧارات، )العمالѧѧѧة ھیكѧѧѧل -
  (كفاءة الأداء
  (ة والتسویقیةالإنتاجی)طبیعة الأنشطة  -
  طبیعة السوق وھیكل المنافسة -
  العملاء رغبات وتوقعات -
  التقنیات السائدة في الأنشطة -
حجم وجѧودة  المالیة والمادیة، الموارد والإمكانیات -
  المعلومات
  
  أنشطة وعمليات
  تحدید أھداف الجودة
تخطѧѧیط الجѧѧѧودة،تنظیم وتنسѧѧѧیق 
الجѧѧودة، قیѧѧادة وتوجیѧѧھ الجѧѧودة، 
  قویم الجودةمتابعة وت









  بيئة   
 ةخارجي
  تغذية عكسية




  :إدارة الجودة الشاملةوأھداف أھمیة  : الثالثالمطلب 
  :أھمیة إدارة الجودة الشاملة  -1
ترجع أھمیة إدارة الجودة الشاملة إلѧى أنھѧا تѧدخل فѧي العدیѧد مѧن الظѧواھر الإنتاجیѧة والخدمیѧة 
میѧѧادین سѧѧبل التѧѧي تھѧѧدف إلѧѧى تحقیѧѧق أھѧѧداف المنظمѧѧات الإنسѧѧانیة فѧѧي تطѧѧویر أبعادھѧѧا والسѧѧیر فѧѧي 
  .1تحسینھا
  :تتمثل في أھمیة إدارة الجودة الشاملة إن
  وقرارات أسالیب مدونة بشكل إجراءات أو ظاما یتبعمنھج شامل للتغییر أبعد من كونھ ن ھاأن -
  سلوكیات أفرادھا اتجاه مفھوم الجودة رعلى تغییمن قبل أي منظمة یعني قابلیتھا  ھاالالتزام ب إن -
  أنشطتھا ككل متكامل  د تھتم بالزبائن فحسب وإنما تنظر إلىي أن المنظمة لم تعیعن ھاتطبیق إن -
  .2روح فریق العمل تنمیةو تنعكس على تحسین نوعیة العمل بین أفراد المنظمة اأھمیتھ إن -
في المنظمѧات الصѧناعیة فѧي الѧدول  الإداریةكونھا موضوعا یستحوذ على اھتمام مختلف المستویات  -
تنافسѧیا تضѧمن المنظمѧة مѧن  سѧلاحا االجѧودة باعتبارھѧلأھمیѧة  وذلѧكلنامیѧة علѧى حѧد سѧواء المتقدمѧة وا
  . حصة سوقیة أكبر ھاخلال
  سعیھا لتحقیق رضا الزبائن عن طریق التركیز على حاجاتھم ورغباتھم وأذواقھم وتحدد دور كل  -
  ین والتوزیع وخدماتفرد من مرحلة بحوث السوق مرورا بمرحلة التصمیم والإنتاج والنقل والتخز
  .ما بعد البیع 
روح العمѧل التعѧاوني الجمѧاعي وتنمیѧة مھѧارات العمѧل تطویر أداء جمیع العѧاملین عѧن طریѧق تنمیѧة  -
  .وكافة العاملین بالمنظمة الجماعي بھدف الاستفادة من كافة الطاقات
ثقѧة فѧي العѧاملین وفѧي اتخѧاذ كافѧة الإجѧراءات الوقائیѧة لتلافѧي الأخطѧاء قبѧل وقوعھѧا ورفѧع درجѧة ال -




                                                
رسالة ماجستیر غیر  على إدارة المرور مدینة الریاض، الجودة الشاملة إدارة عبد الله الغزي، إمكانیة تطبیقبن فھد  -1
دیة، ولریاض، العربیة السعمنشورة، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، ا
    71، ص5002
صلاح الدین محمد الأمین الأمام، دور إدارة الجودة الشاملة في بناء المنصرف الریادي، ملتقي علمي الثاني حول  - 2
الجودة الشاملة في ظل إدارة المعرفة و تكنولوجیات المعلومات، جامعة العلوم التطبیقیة، كلیة الاقتصاد والعلوم 
  5، ص6002افریل،  72 -62ة، الأردن، الإداری
 76عادل حرحوش المفرجي واحمد على صالح، مرجع سابق، ص - 3




  :أھداف إدارة الجودة الشاملة -2
عѧدد مѧن الأھѧداف التѧي ترغѧب إدارة المنظمѧة فѧي تحقیقھѧا والتѧي یجѧب  الجودة الشѧاملة لإدارة
  .لأھداف في الاتجاه الصحیح وتنفیذھا في الوقت المناسبھذه ا إدارة علیھا معرفة كیفیة
 الأھѧدافالمنظمة من خلال اعتمادھا وتطبیقھا لفلسفة إدارة الجودة الشاملة تسعى لتحقیق العدید من  إن
  :نذكر منھا
  .1(تحقیق رضا العمیل)تلبیة متطلبات الزبائن -
  .وفعالیات المنظمة الشامل لكل القطاعات والمستویاتضمان التحسین المتواصل  -
  .2تحسین سمعة المنظمة في نظر العملاء والعاملین -
  .3في المسائل المتعلقة بالجودةصرف واتخاذ القرارات للفرد وللفریق منح حق الت -
  .تخفیض عیوب الإنتاج والجودة وزیادة رضا العملاء -
  .تحسین الاتصال والتعاون بین وحدات المنظمة -
  .دراتھمقفع من مھارات العاملین والأداء والر في جودةث تغییر وحد -
  .بناء نظام متكامل للوقایة من الوقوع في أخطاء الأداء -
  .إیجاد نظام شامل ومتكامل للأداء في المنظمة -
  .4بیئیة داخل المنظمة تشجع العاملین على تحمل المسؤولیة من أجل تحسین الجودة ظروفخلق  -
  .زیادة الفعالیة التنظیمیة -
  .زیادة الإنتاجیة -
  .تخفیض تكالیف التشغیل -
  .بھ في الجودة والتمیز في تقدیم الخدمة ىتحقیق نموذج یحتذ-
  .5والتحسین المستمر زیادة الابتكارات ،الجودة یض تكالیففتخ ،انخفاض شكاوى المستھلكین -
  
  
                                                
  03p,7991,sirap,epiuqé ne reganaM uo semmoH sel regiriD,ciruotsA nialA-1
  651ص ،7991،، بیروتالنھضة العربیةمخل جدید لعالم جدید، دار  مد عبد المحسن، تقییم الأداء،توفیق مح - 2
إدارة الجودة الشاملة، دار الفجر  فرانسیس ماھوني، كارل جي ثور، تر جمة عبد الحكم أحمد الخزامي، ثلاثیة، - 3
  72، ص0002للنشر والتوزیع، القاھرة، 
 moc.eciovnatawla.www 3ص إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربویة التعلیمیة، مسعد محمد زیاد، - 4
 8002/90/11: تاریخ الاطلاع
محمد بن عبد العزیز العمیرة، علاقة الجودة بالأداء الوظیفي في القطاع الصحي، رسالة ماجیستیر غیر منشورة،  -5
، 3002ودیة، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، العربیة السع كلیة الدراسات العلیا،
   24ص




  .إدارة الجودة الشاملة تطبیقالآثار التي یحدثھا الجدول التالي یوضح 
  الآثار التي یحدثھا تطبیق إدارة الجودة الشاملة(: 01)الجدول رقم            
  قبعد التطبی  قبل التطبیق  زعناصر التمیی
  نحو الزبون  الخدمة النھائیة/الإنتاج نحو  التوجھ
 الأولىالخدمة والكلفة بالدرجة   الخدمة والكلفة بالدرجة الثانیة  الاولویات
  وبالتساوي
  الأجلطویلة   جلالأقصیرة   القرارات
  ثمما سیحدالوقایة   ثما یحدمعالجة   على التأكید
  في النظام  في العملیات  الأخطاء
  على كل فرد  تقع على عاتق سیطرة النوعیة  المسؤولیة
  فرق العمل  عن طریق المدراء  حل المشكلة
  الشراكة/كلفة دورة الحیاة  السعر  المشتریات/التدبیر
تسھیل  التدریب، التفویض،  الرقابة ،فظی، التوالتخطیط  دور المدراء
  المھمة
عرفѧѧات جویحѧѧان، إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فѧѧي مؤسسѧѧات التعلѧѧیم العѧѧالي  أغѧѧادیر محمѧѧد عѧѧوض الترتѧѧوري و :المصѧѧدر
  .14ص  ،6002عمان، الاردن،  سیرة للنشر والتوزیع والطباعة،مدار ال والمكتبات ومراكز المعلومات،
  
  0009ومواصفة الایزو رة الجودة الشاملةإدا تطبیق :الثاني بحثالم
  تطبیق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول
  :یمر تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالمراحل التالیة :إدارة الجودة الشاملةاحل تطبیق مر -1
علѧѧى یقѧѧرر المѧѧدیرین عѧѧزمھم  مراحѧѧل التطبیѧѧق وفیھѧѧا أھѧѧموھѧѧي مѧѧن  (:لصѧѧفریةا)الإعѧѧداد مرحلѧѧة  -ا
 إكسѧابھملاء المѧدیرین تѧدریبا یسѧتھدف ؤھѧیتلقѧى ومن خلالھا  ،إدارة الجودة الشاملةمن مزایا  الاستفادة
 وقد سمیت  .1أن یتم التدریب خارج المنظمة الأفضلومن  ،وعدم الخوف من التغییر ،الثقة بالنفس
بالمنظمѧة  نیسѧیالرئ نالمѧدیرین التنفیѧذیی تضѧم تسبق بالفعل مرحلة البناء والتي لأنھابالمرحلة الصفریة 
یѧة المنظمѧة صѧیاغة رؤ بإعѧدادن ووبمساعدة المدرب المحترف، وفي ھذه المرحلة نجد المѧدیرین یقومѧ
   .بالمنظمة الإستراتیجیةالخطة شكل مباشر بالسیاسة التي تدعم  وإعداد ھاأھداف عووض
                                                
  9002/10/30:تاریخ الاطلاع  moc.arade.www إدارة الجودة الشاملة، جوزیف جابلونسكي، -1




الجѧѧѧودة إدارة ق بیѧѧد الضѧѧѧروریة لѧѧتخطط تطخصѧѧیص المѧѧوارحلѧѧة الصѧѧفریة بѧѧѧالالتزام بتوتنتھѧѧي المر
  .الشاملة
و ھي مرحلة یتم فیھا تبѧادل المعرفѧة ونشѧر الخبѧرات ووضѧع الأھѧداف وتحدیѧد مѧدى الحاجѧة للتحسѧین 
  .1وإجراء المراجعة وتجارب المنظمات الأخرى
كѧل الѧدائم والمѧوارد اللازمѧة یوفیھا یتم وضع الخطط التفصیلیة للتنفیذ وتحدیѧد الھ: حلة التخطیطمر -ب
 .المشѧرفین قѧررین،مال الجѧودة، إدارةالفریѧق القیѧادي لبرنѧامج  :یلѧي مѧا یتم اختیارحیث  لتطبیق النظام،
  .ع أعضاء الفریقیالموافقة علیھا من جم دالخطة بعویتم التصدیق على ھذه 
  :2يفیما یلویمكن تلخیص خطوات ھذه المرحلة 
  .المجلس الاستشاري ءاختیار أعضا -
  .الجودة الشاملة لإدارةاختیار منسق  -
  .إدارة الجودة الشاملةضاء المجلس الاستشاري ومنسق عتدریب كل أ -
  .إدارة الجودة الشاملةضاء المجلس علأ الأولالاجتماع  -
  .مسودة خطة التطبیق إعداد -
  .الموارد اللازمة لذلك وتخصیصتطبیق  ةعلى خطالموافقة  -
  .ةموالعملیات الھا الأھدافتحدید  -
  .والعملیات الأھداف اختیار -
  .اختیار المجلس الاستشاري لاستراتیجیة التطبیق -
 والتخطѧیط والتنفیѧذ، الإعѧدادیѧتم فѧي ھѧذه المرحلѧة تبѧادل المعلومѧات لѧدعم مراحѧل  :یمیѧمرحلѧة التق -ج
المقѧابلات الشخصѧیة علѧى  وإجراءیم واستقصاء یقعلى أعمال المسح المیداني والت ھذه المرحلة وتشمل
یم الѧѧѧذاتي لتوضѧѧیح انطباعѧѧѧات الفѧѧѧرد یѧѧالتق لѧѧѧىفضѧѧѧلا ع سѧѧتویات،مسѧѧتوى المنظمѧѧѧة وعلѧѧى جمیѧѧѧع الم




                                                
في مؤسسات التعلیم العالي،المجلة العربیة لضمان جودة  إدارة الجودة الشاملةخالد احمد الصرایرة ولیلي العساف،  - 1
  02ص ،8002من،الی المجلد الأول، العدد الأول، التعلیم الجامعي،
 في منظمات الإنتاج،0009فلسفة إدارة الجودة الشاملة المناخ الخصب لتطبیق سلسلة الایزو سامي ذیاب العزیزي، -2
  لیبیا، سات العلیا والبحوث الاقتصادیة،امجلة تصدر عن أكادیمیة الدر ،8العدد سات العلیا،امجلة الدر
  78ه، ص8241
 06سابق، ص، مرجع فھد بن عبد الله الغزي  - 3




الأرضیة المناسبة للبدء فѧي تطبیѧق علیھا تھیئة  الإجابةیمكن في ضوء ببعض التساؤلات المھمة والتي 
  .1لشاملةالجودة ا إدارة
 لتطѧور العمѧوفیھا یتم مراجعة أعمال فریق العمل وتفعیل دوره ومناقشѧة  (:التنفیذ)حلة التطبیقرم -د
  .2من خلال اللقاءات الدوریة
  :3يفیما یلتتلخص ملامح مرحلة التطبیق 
  .على عملیة التطبیق الإداري الإشرافتحدید ھیكل  -
  .تطبیق إدارة الجودة الشاملة للمشاركین في والمكافآتتحدید نظام الحوافز  -
  .تكوین فرق التحسین -
  .التدریب على مھارات فرق العمل -
  .التطبیق على مشروعات تحسین تجریبیة -
  .استخدام نتائج التحسین وتطبیقھا -
  .التوسع في التطبیق على مستوى المنظمة -
والنجاحѧات التѧي یѧتم تحقیقھѧا  الخبѧرات استثماروفي ھذه المرحلة یتم  :الخبراتمرحلة تبادل ونشر  -ه
  :فیھا وفي ھذه المرحلة یتم .4في تطبیق إدارة الجودة الشاملة
دعوة جمیع وحدات المنظمة وفروعھا وجمیѧع المتعѧاملین معھѧا مѧن عمѧلاء ومѧوردین للمشѧاركة فѧي  -
 .علیھم من وراء المشاركة عملیة التحسین واقتناعھم بالمزایا التي تعود
حیѧѧث یقѧѧوم مجلѧѧس  وعملیѧѧة التحسѧѧین المسѧѧتمر، دات بنتѧѧائج إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةیѧѧتم فیھѧѧا كѧѧل الوحѧѧ -
  .إلیھابھذه الدعوة ویتولى الرؤساء شرح النتائج المتوصل  الإدارة
للحصول علѧى تأییѧدھم لمѧا تѧم تنفیѧذه  الإدارةالموردین لحضور جلسات مجلس  إلىیتم توجیھ الدعوة  -
  .5یتحقق بدونھمباعتبار أن نجاح الجودة الشاملة لا 




                                                
  73، مرجع سابق، صعرفات جویحان وأغادیر محمد عوض الترتوري  -1
  742،ص 9991موسى اللوزي، التطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم، دار وائل للنشر والطباعة،عمان، الأردن، - 2
التشیید، أیترك  في شركات ومشروعات إدارة الجودة الشاملةعبد الفتاح محمود سلیمان، الدلیل العلمي لتطبیق  - 3
  52، ص0002للنشر والتوزیع، القاھرة، مصر، 
  83فھد بن زید الدعجاني، مرجع سابق، ص - 4
  81عبد الرحمان توفیق، المناھج التدریبیة المتكاملة، مرجع سابق، ص - 5





























سائدة في الكلیات التقنیة لتطبیق إدارة الجودة الغامدي، ملائمة الثقافة التنظیمیة ال ماجد بن غرم الله الحقیب :المصدر
العربیة  القرى، أم، كلیة التربیة، قسم الإدارة التربویة والتخطیط،جامعة جستیر غیر منشورةرسالة ما ،الشاملة




  :لأولىمرحلة اال
  الإعداد
  :مرحلة الثانیةال
  التخطیط
  :ثالثةلمرحلة اال
  التقییــم
  :مرحلة الرابعةال
  التنفــیذ
 .قرار البدء في إدارة الجودة  
 إشراك المدیرین التنفیذیین 
 الاستعانة بمنسق معاون  
 صیاغة الرسالة  
  تدریب المدیرین 
وفرق   تشكیل المجلس الاستشاري 
 العمل
  توفیر الخدمات المعلوماتیة الداعمة 
  
 .التقویم الذاتي 
 المسح الشامل للمستفیدین  
  إرجاع الأثر التدریبي 
 تحدید المدربین الداخلیین  
 تدریب فرق العمل  
 الأدوات المساعدة 
  في عملیات التحسین    
  :مرحلة الخامسةال
  تبادل ونشر الخبرات
دعوة الأجزاء والأقسام  
  خرىالأ
 إشراك الأجزاء في التحسین 
وضح نموذج ناجح للإقتداء  
  والاسترشاد




  :إدارة الجودة الشاملة طبیقت تطلباتم -2
بѧدأن تكѧون  لا ك أن عملیѧة التطبیѧقلطلبات ذیستلزم بعض المت تطبیق إدارة الجودة الشاملة إن
فكمѧѧا یѧѧتم إعѧѧداد وتھیئѧѧة الأرض  .البنیѧѧة التحتیѧѧة اللازمѧѧة لنجاحھѧѧا ریجѧѧب تѧѧوف مخططѧѧة ومنظمѧѧة كمѧѧا
  .1إدارة الجودة الشاملةللزراعة لابد إعداد وتھیئة المنظمة لتكون صالحة لتطبیق 
  :فیما یلي المتطلبات الرئیسیة المطلوبة للتطبیق 
التѧي تضѧمن  مѧن أھѧم العوامѧل یعتبѧر دعѧم و تأییѧد لإدارة العلیѧا :د ودعم الإدارة العلیا بالمنظمѧةتأیی -ا
كاملѧة بѧین الانجѧازات التѧي تحققھѧا  لѧك علѧى أسѧاس أنѧھ توجѧد علاقѧةذو ة الجودة،التطبیق الناجح لإدار
ارة الجѧودة الشѧاملة المنظمات وبین مدى فھم ودعم ومؤازرة وتأیید الإدارة العلیا فیھا لتطبیѧق مѧدخل إد
  .ه المنظماتذفي ھ
ویقع علѧى عѧاتق الإدارة العلیѧا بالمنظمѧات تقѧدیم الѧدعم والتأییѧد المطلѧوب لضѧمان نجѧاح تطبیѧق مѧدخل 
إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة فیھѧѧا وذلѧѧك عѧѧن طریѧѧق الإعѧѧلان عѧѧن تطبیѧѧق ھѧѧذا المѧѧدخل أمѧѧام كѧѧل العѧѧاملین 
وتخصѧص الإمكانیѧات  ت وإیجѧاد التنسѧیق الѧلازم،وتحدیѧد السѧلطات والمسѧئولیا بالمسѧتویات الإداریѧة،
  .2اللازمة لضمان نجاح ھذا التطبیق من موارد بشریة ومالیة
 ،الشѧاملة إدارة الجѧودةفالعمل الجماعي أحد متطلبات نجѧاح  :العمل الجماعي بروح الفریق الواحد -ب
وللعمѧل الجمѧاعي  ترك،ودافع لھѧم علѧى التعѧاون لتحقیѧق ھѧدف مشѧ وھو وسیلة ھامة لاندماج العاملین،
إشѧباع  والارتقѧاء بنوعیتھѧا، تزیادة الإنتاج، زیادة فعالیѧة القѧرارا :وفرق العمل تحقق فوائد عدیدة منھا
  ولذا فان التعاون في العمل الجماعي  .احتیاجات العاملین ورفع روحھم المعنویة
ویѧؤدي إلѧى تحسѧین  ھار یتیساعد على التغلب على المشكلات التي تواجھ التطویر و تحول دون استمر
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 211ص ،9002، مصر،للبحوث والتدریب والاستشارات ةارالإد ، دارإدارة الجودة الشاملةاحمد محمد غنیم ،  - 2
عادل بن مشعل بن عزیز أل ھادي الغامدي، أھمیة معاییر الجودة الشاملة لمعلمي التربیة الإسلامیة في المرحلة  - 3
عة الابتدائیة من وجھة نظر المختصین، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التربیة، قسم المناھج وطرق التدریس، جام
  101، ص9002أم القرى، العربیة السعودیة، 




  :بالمنظمة رد البشریةالمولالإدارة الفعالة  -ج
 الأمѧر إدارة الجѧودة الشѧاملةخیر ضمان حقیقѧي لاسѧتمرار نجѧاح  مѧدخل  المورد البشري الفعال ھو إن
 لѧھ فѧي جمیѧع النѧواحي فعالѧةال الإدارةالذي یستوجب أن یكون محل عنایة واھتمام ویتم ذلك مѧن خѧلال 
 وبرامج  ،الأداءوتقییم  وشغل الوظائف، ابتداء من وضع نظام الاختیار والتعیین، الخاصة بھ
وانتھѧѧاء بالمشѧѧاركة والتعѧѧاون  ،وبنѧѧاء فѧѧرق العمѧѧل ذاتیѧѧة الإدارة التحفیѧѧز المسѧѧتمر، وأسѧѧلوب التѧѧدریب،
   .1روإظھار المشاكل وتقدیم الحلول لتحقیق التحسین المستم
حتى یتم تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة بالشكل الصحیح فانѧھ یجѧب  :التعلیم والتدریب المستمر -د
تدریب وتعلیم المشѧاركین بأسѧالیب وأدوات ھѧذا المفھѧوم الجدیѧد حتѧى یمكѧن أن یقѧوم علѧى أسѧاس سѧلیم 
بѧدون وعѧي  حیѧث أن تطبیѧق ھѧذا البرنѧامج.وصѧلب وبالتѧالي یѧؤدي إلѧى النتѧائج المرغوبѧة مѧن تطبیقѧھ
فѧالوعي الكامѧل یمكѧن تحقیقѧھ عѧن طریѧق بѧرامج  ،عیمتطلباتھ قد یؤدي إلѧى الفشѧل الѧذرأوفھم لمبادئھ و
والتѧѧدریب یجѧѧب أن یتنѧѧاول أھمیѧѧة الجѧѧودة وأدواتھѧѧا وأسѧѧالیبھا والمھѧѧارات اللازمѧѧة  التѧѧدریب الفعالѧѧة،
  .2القیادة الفعالة مبادئوأسالیب حل المشكلات ووضع القرارات و 
ھѧو رضѧا العمیѧل  إدارة الجودة الشاملةإن الھدف الأساسي من تطبیق منھجیة  :ركیز على العمیلالت -ه
بالإضѧافة إلѧى ذلѧك .وبالتالي فان اقتناع الإدارة والعاملین بالتوجھ نحѧو العمیѧل مطلѧب أساسѧي وإسعاده،
ام التغذیѧѧة فعلѧѧى الإدارة أن تѧѧوفر قاعѧѧدة بیانѧѧات كبیѧѧرة عѧѧن العمѧѧلاء واحتیاجѧѧاتھم وان تفعѧѧل مѧѧن نظѧѧ
ھѧداف الأأن رضѧا العمیѧل ھѧو احѧد  (0002:0009 osi)لقد أكدت المواصѧفة الدولیѧة للجѧودة .3العكسیة
وھѧذا  ورة بنجѧاح وتمیѧز المنظمѧة،ة لنظѧام إدارة الجѧودة، ویѧرتبط  رضѧا العمیѧل الѧدائم بالضѧرئیسѧیالر
  بمتطلبات ن أن یستمر لفترة طویلة من الزمن مادامت المنظمة تفي  كیم الرضا الدائم
وتعتبѧر بѧرامج إدارة الجѧودة الشѧاملة الأكثѧر نجاحѧا فھѧي التѧي تبѧدأ  . وتوقعѧات العمیѧل علѧى أكمѧل وجѧھ
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تطبیѧق إدارة  متطلبѧات أحѧدیمثѧل  قیѧاس أداء الجѧودة والإنتاجیѧةإن  :قیѧاس أداء الجѧودة والإنتاجیѧة -و
قیѧاس الدرة علѧى الجودة الشاملة، وھѧو مѧا یسѧتلزم وجѧود نظѧام مبنѧي علѧى أسѧالیب إحصѧائیة مناسѧبة قѧا
   .1الدقیق، وتحدید الانحرافات السلبیة في الأداء ثم العمل على علاجھا بشكل فوري
مѧن أھѧم العوامѧل التѧي تسѧاعد علѧى تطبیѧق والنجѧاح الفعѧال  :إنشاء نظام معلومات الجودة الشѧاملة -ز
 إدارة الجودة  مبادئلمدخل إدارة لجودة الشاملة وجود نظام معلومات مترابط وشامل خاصة أن أحد 
الشاملة ھو التركیѧز علѧى رضѧا العمیѧل لѧذلك  فѧان وجѧود نظѧام فعѧال للمعلومѧات یفیѧد تمѧام فѧي التغذیѧة 
  .العكسیة الواردة من العمیل
القیѧاس لѧلأداء والعمѧل وللمنظمѧة ككѧل و التركیѧز  مبѧادئوان نظѧام المعلومѧات ھѧو الأسѧاس فѧي تحدیѧد 
والتحسѧین المسѧتمر للجѧودة لا سѧبیل إلیھѧا إلا عѧن  اخلي،علѧى رضѧا العمیѧل ومعرفѧة سلسѧلة العمѧل الѧد
المنظمѧѧة لیصѧѧبح تفسѧѧیر المعلومѧѧات أداة فعالѧѧة لرفѧѧع لمعلومѧѧات وتحلیلھѧѧا وتبادلھѧѧا عبѧѧر طریѧѧق تѧѧوافر ا
  .2مستویات الجودة عن طریق نشر المعرفة بین جمیع العاملین
نجاحѧѧا  إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةقѧѧق إن تѧѧوفیر المنѧѧاخ التنظیمѧѧي الملائѧѧم السѧѧلیم یح :المنѧѧاخ التنظیمѧѧي-ح
نھ أن یمكѧѧن قیѧѧادة المنظمѧѧة بإعѧѧداد وتھیئѧѧة العѧѧاملین وفѧѧي مختلѧѧف أإذ أن ھѧѧذا المنѧѧاخ مѧѧن شѧѧ ملحوظѧѧا،
،إذ أن ھѧذا الاتجѧاه یسѧاعد علѧى تنشѧیط إدارة الجودة الشاملةمستویاتھم إعدادا نفسیا لقبول وتبني مفاھیم 
زرع ثقافѧة الجѧودة بѧین العѧاملین ویرسѧي القواعѧد الفكریѧة الأداء ویقلل من مقاومة التغییѧر ویسѧاھم فѧي 
التي تساھم في تعزیز إمكانیة تطبیق الجѧودة وفѧق حصѧیلة واعیѧة مѧن البنѧاء الفكѧري والثقѧافي للعѧاملین 
  .3في المنظمة
الھѧѧدف مѧѧن الاسѧѧتعانة بѧѧالخبرات الخارجیѧѧة مѧѧن مستشѧѧارین ومنظمѧѧات  :لاستشѧѧارییناالاسѧѧتعانة ب -ط
لمشѧѧاكل التѧѧي ستنشѧѧأ ل احѧѧالبرنѧѧامج ھѧѧو تѧѧدعیم خبѧѧرة المنظمѧѧة ومسѧѧاعدتھا فѧѧي  مختصѧѧة عنѧѧد تطبیѧѧق
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  :إدارة الجودة الشاملةض تحقیق المعوقات التي تعتر -3
 قتطبیѧ نحѧوالكثیر من العوائق التي تحول دون نجاح الكثیѧر مѧن المنظمѧات فѧي توجھھѧا ھناك 
فѧالكثیر مѧن التوجھѧات  ،للجودة من أسباب الفشل نقص النظرة الشمولیةیث نجد ح.إدارة الجودة الشاملة
وبالتѧالي تتعѧرض للفشѧل وعلѧى سѧبیل المثѧال بعѧض  نحѧو تطبیѧق الجѧودة تتعامѧل مѧن خѧلال بعѧد واحѧد
ولكنھѧا تنشѧر ة فѧي عملیѧة الرقابѧ الإحصائیة كالأدواتالجودة  أدواتأھمیة استخدام  إلىالمنظمات تنوه 
 وقد تشھد ھذه المنظمات  في جزء ضیق من المنظمة كالقسم الصناعي مثلا،استخدامھا 
  .1في كافة أقسام المنظمة الأدواتوذلك لعدم نشر ھذه  بعض التحسین ولكن ھذا النجاح یبقى محدود
  :2في معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملةأھم  إیجازیمكن 
  .العدم توفر الكفاءات البشریة المؤھلة في ھذا المج -
  .تخصص مبالغ غیر كافیة لأجل تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 
  .حاجتھم للتدریب مبعض العاملین بعد ىلد ئالاعتماد الخاط -
  .إتباع الأسلوب الدیكتاتوري أو الاتوقراطي في الإدارة وتشدد المدیرین في تفویض صلاحیاتھم -
اومѧة للتغییѧر أو بسѧبب الخѧوف مѧن تѧأثیرات مقاومة التغییر لѧدى بعѧض العѧاملین بسѧبب طبیعѧتھم المق -
  .التغییر أو غیر ذلك من الأسباب
  .عدم وجود نظام فعال للاتصالات والتغذیة العكسیة -
  .توقع النتائج السریعة للفوائد التي یمكن أن تجنیھا المنظمة من جراء تطبیق إدارة الجودة الشاملة -
  .فریق العمل أو بین فرق العمل ببعضھا عدم وجود الانسجام والتناغم سواء بین أعضاء -
  .التأخر في إیصال المعلومات عن الانجازات التي یحققھا العاملون والفرق في الوقت المناسب -
  .الفشل في تقدیم الحوافز الكافیة وتقدیر الانجازات -
  .الافتقار إلى التدریب الجید والكافي لفرق تحسین الجودة الشاملة -
  .نات المادیة وبالتالي عجز برامج التدریب على القیام بواجبھاعدم توفر الإمكا -
  .دارة الجودة الشاملةالافتقار لبرامج ترویج فعال لإ -
  
  
                                                
في المستشفیات وزارة الصحة  الجودة الشاملة سعدي محمد الكحلوت، العوامل المؤثرة على استمراریة أنشطة -1
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  :إدارة الجودة الشاملةالأخطاء الشائعة في تطبیق  -4
تطبیقѧا   إدارة الجѧودة الشѧاملةغم من النجاح الذي حققتھ المنظمات التѧي اسѧتطاعت تطبیѧق بالر
ى نحѧو نقیض مѧن ذلѧك محѧاولات فاشѧلة أخѧرالأننا نجد على  إلا ت جوائز عالمیة،قاستح يلابالتسلیما و
 الأخطاء عند التطبیق من  دجع ھذا الفشل لوقوع تلك المنظمات في عدویر ھذا التطبیق،
تѧب علیѧھ عѧدم التفكیѧر مѧرة قѧد یتروأن أي فشѧل عنѧد التطبیѧق .احل ھذا التطبیق حلة من مرفي أي  مر
  .1أخرى في الأخذ بھذا المدخل
  :2یلي ما إدارة الجودة الشاملة الأخطاء الشائعة في تطبیق منھجیةومن 
بعضا من الوقت حتѧى تظھѧر  إدارة الجودة الشاملةیتطلب مدخل  :تعمل المنظمة لتحقیق نتائج سریعة -
  .نتائج ملموسة منھ في التطبیق العلمي
 في المنظمѧات الصѧناعیة إدارة الجودة الشاملةنجاح  إن :الأخرىلمحاكاة لتجارب المنظمات التقلید وا -
تѧوفر فثمѧة  البلѧدان،تطبیقѧھ بنجѧاح فѧي جمیѧع  إمكانیѧةیعني بالضرورة  لا ضمن بلدان صناعیة متقدمة،
  .القصیر الأمدفي  الأقلومتطلبات قد یصعب توفیرھا على  طشرو
مѧن خѧلال دراسѧات سѧابقة لعѧدد مѧن المنظمѧات :یئѧة منѧاخ المنظمѧة الملائѧماتخاذ قرار التطبیق قبѧل تھ -
عملیѧة التسѧرع فѧي  إلѧىبأنѧھ یرجѧع سѧبب ذلѧك  تأكѧد ،إدارة الجودة الشاملةالتي فشلت في تطبیق مدخل 
والتѧي تتضѧمن خلѧق ثقافѧة تنظیمیѧة تتوافѧق مѧع  اتخاذ قرار التنفیذ قبل توفیر المتطلبات الكافیة لنجاحѧھ،
  .متطلباتھ
إدارة فشѧل نجѧاح عملیѧة  إلѧىالتѧي تѧؤدي  الأخطѧاءمѧن :المѧوارد البشѧریة لأھمیѧةعѧدم التقѧدیر الكѧافي  -
التѧي تمتلكھѧا المنظمѧѧة  الأخѧرىمقارنѧة بѧѧالموارد  ھѧو عѧدم الاھتمѧѧام بѧالموارد البشѧریة الجѧودة الشѧاملة
 دارة الجѧودة الشѧاملةإوبѧرغم أھمیѧة ودور التكنولوجیѧا فѧي مѧدخل  ،التكنولوجیا لھذه المنظمات ولاسیما






                                                
فرید عبد الفتاح زین الدین، المنھج العلمي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربیة، مرجع سابق،  - 1
  58ص
باسل فارس قندیل، أثر تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة على السیاسات التنافسیة في المنشات الصناعیة، رسالة  - 2
  14ص  ،8002ماجستیر غیر منشورة، كلیة التجارة، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، 




إدارة الجѧودة ھنѧاك متطلبѧات لتنفیѧذ مѧدخل :إدارة الجѧودة الشѧاملةوسیاسات لا تتلاءم مѧع  إتباع أنظمة -
ضѧمنھ مѧن حѧوافز فردیѧة تخلѧق تت من بینھا ضرورة التخلي عن سیاسة التعѧویض التقلیدیѧة ومѧا الشاملة
بجوانѧب  بھѧاطرق التقیѧیم التѧي تشѧغل القѧائمین  إلىولیس الجماعات وعدم الالتجاء  الأفرادالتنافس بین 
یتماشѧى مѧع تطبیѧق  كل ذلك لا والنظم الروتینیة القدیمة، الإجراءاتكذلك  والابتكار، الإبداعبعیدة عن 
  .إدارة الجودة الشاملة
الھامѧة فѧي عملیѧة  الأمѧورالقیѧاس مѧن  ةتعتبر عملیѧ:ومات عن الانجازات المحققةالفشل في توفیر معل -
 فѧي المسѧتقبل ھالتفكیر بتحسینومن ثم  ،الحالي الأداءفمن خلالھا یمكن تحدید  ،للأداءالتحسین المستمر 
  ومن جانب أخرفان توفیر المعلومات عن حجم الانجاز المحقق ووضعھا جانب، ھذا من
إدارة الجѧѧودة  اللازمѧة لتنفیѧذ ذلѧك قѧي تحقیѧѧق المزیѧد مѧن الالتѧزام بالخطѧة یسѧاعد كافѧة،أمѧام العѧاملین 
 المزیѧد إلѧىمما یѧدفعھم  أیدیھممن عمل  لأنھحققوه  اعتزاز العاملین بما إلىوھذا یؤدي بدوره  ،الشاملة
  .التحسین المستمر إلى ویدفعھما من الحماس والدافعیة
مѧن أساسѧیات  یعتبѧر الاھتمѧام بالمسѧتھلكین والمѧوردین :ن والموردینلمستھلكیباالكافي  لعدم الاتصا -
تصѧѧالات والمشѧѧاركة والنقѧѧاش یمكѧѧن تحدیѧѧد احتیاجѧѧات لافمѧѧن خѧѧلال ا ،إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةمѧѧدخل 
بالرضѧѧا الكامѧѧل عѧѧن  نیشѧѧعر المسѧѧتھلكی لان ذلѧѧك سѧѧوف بھѧѧا، الإیفѧѧاءورغبѧѧات المسѧѧتھلكین وبالتѧѧالي 


















  0009لایزو امواصفة  و إدارة الجودة الشاملة: نيالثاالمطلب 
 التѧي، حیѧث یجѧب علѧى المنظمѧات عѧالميللتطѧابق ال الأسѧستضع المواصفات القیاسѧیة العالمیѧة         
  .و منتجاتھا مع المواصفات السائدة أعمالھاتتوافق  نأالعالمیة  الأسواقتتوقع المنافسة في 
 ،0009علیھا سلسلة مواصفات الایѧزو  أطلقستوى العالمي مقاییس لقیاس الجودة ت على الموقد ظھر
یمكѧن   كمѧا العمال، وإرشادومتطلبات العمل لتوجیھ  سمیةعلى العملیات الرالتأكید تتضمن ھذه السلسلة 
  .ظمات بالمواصفات المطلوبةمنللحكم على مدى التزام ال االاعتماد علیھ
یضѧمن  المواصѧفات العالمیѧة بمѧاالحدیثѧة شѧھد العѧالم تطѧور فѧي نمѧط الإدارة ب الاھتمام الكبیر جان إلى
دول العѧالم  الوطنیѧة فѧي اصѧفاتووحѧد الم يالѧذمѧر الأ طلوبة للزبون،مالمطابقة ال تحقیق أعلى درجات
وج بمواصѧѧفة عالمیѧѧة موحѧѧدة ذات شѧѧھادة لضѧѧمان الجѧѧودة أطلѧѧق علیھѧѧا سلسѧѧلة المعѧѧاییر  كافѧѧة للخѧѧر
أساسѧیا فѧѧي عملیѧات التبѧادل التجѧѧاري فھѧذه المواصѧفات أصѧѧبحت شѧرطا مھمѧا و ،(osi 0009)الدولیѧة
 .1ملة من ضرورات إبرام العقود التجاریة بین المنظمات في كافة دول العاالدولي وضرور
  :0009نظام جودة الایزو-1 
التѧي تѧم وضѧعھا مѧن و مصطلح عѧام لسلسѧلة مѧن المعѧاییر ھ(:osi 0009)0009ایزو  
  ھي الحروف الأولى المشكلة  OSIفالایزو ولیة للمواصفات القیاسیةة الدئقبل الھی
لتحدید أنظمة الجودة التي ینبغѧي تطبیقھѧا علѧى  noitazinagrO noitazidradnatS lanoitanretnI
 7891منѧذ صѧدورھا عѧام  0009القطاعѧات الصѧناعیة والخدمیѧة المختلفѧة وقѧد نالѧت مواصѧفة الایѧزو 
  .2ة مواصفة قیاسیة دولیة من قبلاھتماما بالغا لم تنلھ أی
عبѧѧارة عѧѧن سلسѧѧلة مѧѧن المقѧѧاییس الدولیѧة التѧѧي وضѧѧعتھا الایѧѧزو بھѧѧدف تحسѧѧین علاقѧѧات  0009الایѧزو
علѧى مقѧاییس الجѧودة والتѧي تشѧمل  0009وتحتѧوي الایѧزو.دة بین البائع وصاحب المصنع والعمیلوالج
و مѧع بعضѧھا الѧبعض فمѧن الصѧعب ھѧذا وتѧرتبط معظѧم علامѧات الایѧز.كل النواحي في أعمال المنظمة
  .3التأثیر على عنصر واحد بدون التعامل مع العناصر الأخرى المرتبطة بھ
  
  
                                                
 ،الجودة الشاملة ومواصفات الایزو في تحقیق المیزة التنافسیة لمنظمات الأعمال أمیرة محمد النعمة، أثر تطبیق - 1
معرفة وتكنولوجیات المعلومات، جامعة العلوم التطبیقیة، كلیة ملتقى العلمي الثاني حول الجودة الشاملة في ظل إدارة ال
  21، ص6002أفر یل،  72- 62الاقتصاد والعلوم الإداریة، الأردن، 
لینا احمد عبد الرحمان، تحسین جودة الخدمة التعلیمیة لرفع فعالیة التعلیم المھني التجاري، رسالة ماجستیر غیر  -2
 9، ص9002رة الأعمال، جامعة تشرین، سوریا،منشورة، كلیة الاقتصاد، قسم إدا
الجودة الشاملة وأنظمتھا في نجاح المنظمة والمنتج، المجلة العلمیة لجامعة الملك فیصل  إدارة على محمد شاھین، -3
  251، ص4002للعلوم الإنسانیة والإداریة، المجلد الخامس، العدد الأول، العربیة السعودیة، 




   :الأسباب التي أدت إلى شیوع نظام إدارة الجودة الایزو -2
  :1ھناك عدة أسباب من أھمھا
  .ظھور التكتلات الاقتصادیة والإقلیمیة -
  .لمیةاالمنافسة الشدیدة في الأسواق الع -
  .الاھتمام العالمي بالجودة الشاملة -
  .سھولة تطبیق المواصفة وشیوعھا -
  .الأثر الایجابي من تطبیق الایزو على فاعلیة الأداء -
  :0009الایزولمواصفة اسلسلة معاییر  -3
یتعلѧق بѧنظم الجѧودة، بحیѧث یكѧون ھنѧاك  منظمѧات  لتوحیѧد كѧل مѧا :7891اصѧدار 0009osiسلسѧلة -ا
من مطابقة نظѧم الجѧودة مѧع  التأكدھادة المطلوبة بعد شم الجودة في المنظمات ومنح التقوم بمراجعة نظ
علѧى ضѧبط الجѧودة 009osi 0الأول الإصѧدارمتطلبات مواصفات المنظمة الدولیة للتقییس، حیث ركز 
المتعلقة بضمان استمرار متابعة متطلبات العمیѧل اي اكتشѧاف  الأسالیبووالذي یعني تطبیق النشاطات 
  .وتصحیحھا خطاءالأ
ركز على تأكید الجѧودة والѧذي یعنѧي تطبیѧق الأنشѧطة الضѧروریة  :4991اصدار 0009osiسلسلة -ب
لتوفیر الثقة بان المنتج یلبي متطلبات العمیل ومѧن ھنѧا كѧان التركیѧز علѧى موقѧع الأخطѧاء والوقایѧة مѧن 
  .2حدوثھا










                                                
  21، ص7002، استراتیجیھ نظام الجودة في التعلیم، فھرسة مكتبة فھد الوطنیة أثناء النشر،محسن بن نایف العتیبي - 1
الوظیفي، مجلة  الأداءالجودة في وزارة التربیة والتعلیم على تحسین  إدارة، اثر تطبیق نظام وآخرون قلة أبومحمد  - 2
  471، ص0102، بغداد، العراق،00، مجلد52كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، العدد
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  ومجال تطبیقھا )4991:0009osi( ةمواصف(: 11)رقم الجدول        
  مجال تطبیقھا  عنوانھا  المواصفة
الصѧѧѧѧѧناعات بمѧѧѧѧѧا فیھѧѧѧѧѧا لجمیѧѧѧѧѧع   للاختیار والاستخدام إرشادات  0009الایزو
  البرمجیات الجاھزةتطویر 
كیѧѧѧѧѧد الجѧѧѧѧѧودة فѧѧѧѧѧي نمѧѧѧѧѧوذج لتو  1009الایزو
 التصѧѧѧѧѧمیم والتطѧѧѧѧѧویر والإنتѧѧѧѧѧاج
لتجھیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧز والخدمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة وا
  عنصرا02وتشمل
 والإنشѧѧѧائیةالمنظمѧѧѧات الھندسѧѧѧیة 
والخدمیѧѧѧة التѧѧѧي تتضѧѧѧمن عملیѧѧѧة 
 والإنتѧѧѧѧѧاجالتصѧѧѧѧѧمیم والتطѧѧѧѧѧویر 
  البیع دما بعوالتجھیز وخدمة 
نموذج لتوكید الجودة في الإنتѧاج   2009الایزو
  اعنصر91 لوالتجھیز ویشم
للمنظمѧات ذات الإنتѧѧاج المتكѧѧرر 
جھیѧѧز الѧѧذي قوامھѧѧا الإنتѧѧاج والت
التصѧѧѧمیم فѧѧѧي عملھѧѧѧا  لولا یѧѧѧدخ
  مثل الصناعات الكیمائیة
نمѧѧѧѧѧوذج لتوكیѧѧѧѧѧد الجѧѧѧѧѧودة فѧѧѧѧѧي   3009الایزو
الفحѧѧѧѧѧص والتفتѧѧѧѧѧѧیش النھѧѧѧѧѧѧائیین 
  عنصرا61 لویشم
تناسѧѧѧѧѧѧѧѧب الѧѧѧѧѧѧѧѧورش الصѧѧѧѧѧѧѧѧغیرة 
والموزعین للأجھزة التي یكتفѧي 
  بفحصھا النھائي
  وإرشاداتالجودة  معناصر نظا  4009الایزو
  عامة
  تلكل الصناعات والخدما
  811ص ،0002 عمان، الأردن، للنشر والتوزیع، ةسیرلما حمود، إدارة الجودة الشاملة، دار خضیر كاظم :المصدر
  
 قامѧѧѧѧت ایѧѧѧزو باسѧѧѧتبدال المواصѧѧѧفات0002 /21/51يفѧѧѧ :0002اصѧѧѧدار 0009osiسلسѧѧѧلة -ج
  .وأصبح ھذا المعیار لجمیع أنواع المنظمات 0002:1009osi ودمجھا في 3,2,1009osi
  :من المواصفات التالیة0002/0009لة الایزوتتكون سلس
  .مصطلحات نظم إدارة الجودة: 0002/0009المواصفة الایزو
  .متطلبات نظم إدارة الجودة: 0002/1009المواصفة الایزو
  .إرشادات لتحسین أداء  نظم إدارة الجودة: 0002/4009المواصفة الایزو
  :قبل من0002/0009تستخدم مواصفة الایزو
  .الصغیرة والكبیرة ظماتنجمیع الم -
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شѧѧاملا عملیѧѧات  المنظمѧѧات التѧѧي تحѧѧرص علѧѧى رضѧѧا العمیѧѧل مѧѧن خѧѧلال تطبیѧѧق نظѧѧم إدارة الجѧѧودة -
  .التطویر والتحسین
للمنظمѧѧات التѧѧي ترغѧѧب فѧѧي إیضѧѧاح إمكانیاتھѧѧا وقѧѧدراتھا علѧѧى تѧѧوفیر المنѧѧتج أو الخدمѧѧة بشѧѧكل دائѧѧم  -
  .1نظمة المعمول بھاومتماثل وباستمرار التطابق مع رغبات العمیل والأ
 )0002:0009osi( مواصفة و  )4991:0009osi( مواصفة بین قالفر ویشیر الجدول التالي إلى
 )0002:0009osi(و مواصفة   )4991:0009osi(بین مواصفة  قالفر (:21)الجدول رقم
  )0002:0009osi(  )4991:0009osi(
یبني نمѧوذج المواصѧفة علѧى تحدیѧد  4991:1009
  لبات نظم إدارة الجودةعنصر لمتط02
یبني نموذج المواصفة على نمѧوذج  0002:1009
  العملیة
مجموعѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن معѧѧѧѧѧاییر الجѧѧѧѧѧودة  4991:1009
  العالمیة یركز على توثیق العملیات وتطبیقھا
  یركز على التحسین المستمر  0002:1009
  ورضا العملاء
تسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتخدم كمرشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد لتطبیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧق  4991:4009
  4991:1009الایزو
خدم كمرشѧѧѧد للمنظمѧѧѧات التѧѧѧي تسѧѧѧت 0002:4009
ترغѧب التوسѧѧع  وتحسѧین النظѧѧام عѧن بعѧѧد تطبیѧѧق 
  0002:1009الایزو 
  تختار  المنظمات بین المواصفات الثلاث للایزو
  ة عملھاحسب طبیع 2,1,3009
لكѧن  1009المنظمات لھا خیار واحد وھو الایѧزو 
یمكѧѧѧѧѧن للمنظمѧѧѧѧѧات أن تطلѧѧѧѧѧب اسѧѧѧѧѧتثناءات مѧѧѧѧѧن 
ثر عѧѧل قѧѧدرة ؤلا تѧѧالمتطلبѧѧات المتعѧѧددة بشѧѧرط أن 
  المنظمة على تقدیم منتج یتفق مع متطلبات العمیل
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  :0009الایزو نظام إدارة الجودة مبادئ -4
  :1فیما یلي مبادئتتلخص ھذه ال
  .أي منظمة مھما كان نوعھا ھو الزبونإن نجاح و استمراریة : ركیز على الزبونالت -ا
ف الإدارة أو المسѧѧیرین تقѧѧوم بتحدیѧѧد ر المنظمѧѧة علѧѧى قیѧѧادة فعالѧѧة مѧѧن طѧѧرإن تتѧѧوفیجѧѧب  :القیѧادة -ب
  .التوجھات و الأھداف
 نواحي إبداعیة لمشاركة الكاملة تؤدي إلى إظھار ا: مشاركة الأفراد -ج
بѧد علیھѧا إن تتبѧع ،لاسیاسѧة الجѧودة بفعالیة حتى تحقѧق المنظمѧة أھѧدافھا المحѧددة فѧي :یةللعممدخل ا -د
بحیѧѧث یѧتم اعتبѧѧار كѧѧل نشѧاط أو مجموعѧѧة نشѧѧاطات مرتبطѧة و متفاعلѧѧة بحیѧѧث تحѧѧول  ،نظѧام العملیѧѧات
 .لات إلى عناصر  المخرجات كعملیةخعناصر المد
العلاقѧات المرتبطѧة و المتفاعلѧة كنظѧام یѧؤدى إلѧى أن تحدیѧد و فھѧم  :اسѧتخدام مѧدخل النظѧام لѧلإدارة-ه
  .لأھدافھا بفعالیة و كفاءة ةتحقیق المنظم
  .الذي یجب أن یكون ھدفا ثابت و دائمو :التحسین المستمر -و
  إن القرارات الفاعلة ھي تلك القرارات  :مدخل الحقائق في اتخاذ القرارات -ز
  .لیس على التخمینو ،نات و المعلوماتالمستندة على تحلیل البیا
تѧؤدى عنѧد  حیث تر بطھѧم مصѧالح مشѧتركة، :علاقات المنفعة المتبادلة مع المجھزین والموردین -ح
  .إدارتھا بكفاءة إلى تعزیز قدرتھا  على خلق قیمة مضافة لكل منھما
  :خطوات تطبیق نظام الجودة -5
  :2التالیة الأساسیةلمراحل یتطلب المرور با 0009تطبیق المواصفات القیاسیة العالمیة ایزو إن
المنظمѧѧة دراسѧѧة واقعھѧѧا الحѧѧالي وتحدیѧѧد النقѧѧاط العامѧѧة المطلوبѧѧة للبѧѧدء بتطبیѧѧق ھѧѧذا النظѧѧام  تبѧѧدأأن  -
  .الحالي
  .العلیا الإدارة العمل من قبل اعتبار الجودة عنصر ا حیویا في -
  .الربحیة وجوھر ي لنم أمر 0009أن تأسیس نظام الجودة مطابق للایزو إدراك -
  .ن لانتقاء النموذج المناسب لنظام الجودة الواجب تنفیذهباجتھاد المدیرین الرئیسی -




                                                
 961-861pp,1002,sirap,noitide eme2 donud,0002 noisreV 0009osi:uaennotiM irneH -  1
، جامعة 0002، دیسمبر41، مجلة العلوم الإنسانیة، عدد(0009الایزو)داني الكبیر أمعاشو، أھمیة تطبیق الجودة - 2
 581قسنطینة، ص
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ب العمل،نظѧѧام أسѧѧالی)لكѧѧل مѧѧن ملنظѧѧااالقیѧѧام بالتعѧѧدیلات والتغیѧѧرات اللازمѧѧة والمطلوبѧѧة لتطبیѧѧق ھѧѧذا  -
   .(تحدید المسؤولیات،المكافآت والحوافز التدریب،
  .جیةطبیق ھذا النظام بالاستعانة بخبرات خارت بأھمیةالعاملین  إقناع لىالعمل ع-
  :0009الایزو إدارة الجودةدوافع تبني نظام  -6
  :1في 0009تتمثل دوافع تبني نظام إدارة الجودة الایزو
 0009ت الایѧزولبѧامطابقة نظѧام جودتھѧا لمتط لإثباتبون على المنظمات طلب الز أن :طلب الزبون -ا
 أصبحخاصة بعدما  0009الایزو لتطبیق مواصفات یعد الدافع الرئیسي للعدید منھا
 .اءالشر اتلدى الزبون لكي یقوم بعملیا مسبقطا شر ھذا
فمѧثلا  ،لمیѧزة التنافسѧیةا إكسѧابھا إلѧىدي رغبة المنظمة في تحسین أوضѧاعھا یѧؤ :المیزة التنافسیة -ب
لѧم  ا حاصѧلة علѧى شѧھادة الایѧزو والأخѧرىھم ف ولكن احدولو أن منظمتین متساویتین في جمیع الظر
حتѧى مѧع )المنظمѧة الحاصѧلة علѧى شѧھادة الجѧودة إلѧىغالبѧا سѧیتوجھ فѧان قѧرار الزبѧون  تحصѧل علیھѧا،
 .وبالتالي یكسبھا المیزة التنافسیة ،(تساوي جمیع الظروف
 ةأمѧا رغبѧѧ.الخارجیѧة عیعتبѧر الزبѧون والمیѧزة التنافسѧѧیة مѧن العوامѧل أو الѧدواف :ین الѧداخليالتحسѧ -ج
وتقلیѧل وزیѧادة  التحسѧین الѧداخلي فھѧي قѧوة داخلیѧة فѧي سѧعیھا للبحѧث عѧن الأفضѧل فѧي تقѧدیم الخدمѧة،
  .الإرباح
 الأوربیѧةتعلیمѧات المجموعѧة إلѧى حصѧول المنظمѧات التѧي تخضѧع منتجاتھѧا  إن :متطلبѧات قانونیѧة -د
  .كةالسوق الأوربیة المشتر إلىلدخول المطابقة ھو مطلب قانوني ل ةعلى شھاد
  :0009الایزو متطلبات الحصول على شھادة -7
  :العناصر التالیة 0009یجب أن تتضمن متطلبات تطبیق سلسلة مواصفات العالمیة الایزو
طبق كافѧة مسѧتویات الإدارة زیعھا وتوتو الأعمال إدارةھي عبارة عن قواعد تحكم  :مسؤولیة الإدارة-ا
  .2والھیكل التنظیمي ویتم ذلك من خلال تحدید سیاسة الجودة في جمیع أنواع المنظمات، والإشراف
یتضمن ھذا النظام ضرورة دراسة ومعرفة أنواع النشاطات والمھام التي تѧؤثر علѧى  :نظام الجودة -ب




                                                
، عمѧان دار وائѧل للنشѧروالتوزیع، ،osi0009و00041osiأنظمة إدارة الجودة والبیئѧة عبد الوھاب العزاوي، محمد - 1
    06ص ،2002 الاردن،
 0009المواصفات العالمیة ایزو).محمد ریاض، دلیل تأھیل المنظمات العربیة لتطبیق نظام إدارة الجودة - 2
    01ص ،6002 ة،بیة للتنمیة الإداری، المنظمة العر(0002اصدار
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وتѧتم تغطیѧة ھѧذا البنѧد مѧن  وھѧي العقѧود التѧي تقѧوم المنظمѧة بإبرامھѧا مѧع زبائنھѧا، :مراجعѧة العقѧود -ج
الإجѧراءات التعاقدیѧة فیمѧا یتصѧل بتطѧویر المنѧتج  إجراءات مراجعة العقد، تحدید متطلبات العقد، خلال
أسѧلوب توزیѧع وتѧداول وثѧائق وصѧور  لتلبیѧة متطلبѧات العقѧد،مدى ملائمѧة الإمكانیѧات المتاحѧة  الجدید،
  .العقد
أن المواصѧفات  ن، ومѧالعملیѧاتعلѧى سѧیر  أي مواصѧلة العمѧل للتأكѧد مѧن السѧیطرة :ضبط التصѧمیم -د
  .المطلوبة قدتم تحقیقھا والمحافظة علیھاوالمعاییر 
العمѧل واسѧتخدام الوثѧائق بشѧكل  اعتماد التنظѧیم والدقѧة فѧي تنفیѧذ الأعمѧال وإجѧراءات :ضبط الوثائق -ه
 .یحافظ على مستویاتھا ومضمونھا
 اختیѧار المѧوردین وتوضѧیح المسѧؤولیات آلیѧة د، وتحدیѧتحدیѧد متطلبѧات وثѧائق المشѧتریات :الشѧراء -و
  .ة من الوضوحكبیر ةتكون المعاملات بین المشتري والمورد على درج نعلیھم، وأ تبةالمتر
  .العمیل رقابة المنتجات الموردة من -ز
  .تتبعھ وإمكانیةیف المنتج تعر -ح
  .رقابة العملیات -ط
   .الفحص والاختبار -ي
  .والاختبار معدات الفحص والقیاس -ك
  .نتیجة الفحص -ل
  .قابة المنتجات غیر المطابقةر-م
  .التصحیحیة المانعة الإجراءات -ن
  .والتسلیم والتعبئةالتخزین  -س
  .مراجعة سجلات الجودة-ع
  .سجلات الجودة الداخلیة مراجعة -ف
  .یبیةلعمل على تحدید الاحتیاجات التدرا :یبالتدر -ص
  .البیع دلما بعالخدمات  -ق
وذلѧѧك  الإحصѧѧائیة بأسѧѧالیبضѧѧرورة تطبیѧѧق المنھجیѧѧة العلمیѧѧة  :المسѧѧتخدمة الإحصѧѧائیة الأسѧѧالیب -ر
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  :یلي تتمثل في ما : 0009فوائد الحصول على شھادة الایزو -8
  .ولاء أكثر من المستھلكین -
  .تحسین الحصة السوقیة -
  .الأسھم ارتفاع أسعار -
  .تخفیض تكلفة أداء الخدمة -
  .1الإنتاجیةالتكالیف وتحسین  تخفیض -
  .رفع الروح المعنویة للعاملین من خلال تفاخرھم بالعمل لدى المنظمة حائزة على شھادة الایزو -
  .في كافة الدول تطبق طبیقات جودة ثابتةت إنشاء -
 .توفیر لغة ومصطلحات مشتركة-
  .وجود نقطة لتلاقي المفاوضات التجاریة التي یمكن أن یرجع إلیھا -
  .2مات العملاء للموقع أو لمراجعاتھرتقلیل الحاجة إلى زیا -
  0009ل التالي یوضح  فوائد تطبیق المواصفات الدولیة الایزوشكوال












كلیة  ر منشورة،یرسالة ماجستیر غ لجودة الشاملة في الارتقاء بالخدمات الصحیة،ا  إدارة محمد بوبقیرة،: المصدر




                                                
 163، ص2002الدار الجامعیة، مصر، ،سونیا محمد البكري، إدارة الجودة الكلیة - 1
دار الفجر للنشر  ،0009الدلیل الصناعي إلى ایزو اد ھلال محسن عاطف،بوداند بادیرو، ترجمة فؤ أدیدجي-2
   331ص ،9991 ،القاھرة، مصر والتوزیع،
 تحسین الجودة 
 زیادة الإنتاجیة 
التسلیم في الوقت 
 المحدد 
 خفض المعیب  
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  (:)0009osiسلسلة المواصفات أھمیة تطبیق  -9
لقѧرن فѧي ظѧل اتفاقیѧة اھѧذا مطلبѧا تجاریѧا وشѧرطا أساسѧیا للمنافسѧة فѧي  ()0009osi لقد أصبحت شھاد
ومقیѧاس  فالشѧھادة تعѧد بمثابѧة جѧواز سѧفر للبضѧائع المحلیѧة المعѧدة للتصѧدیر، .ة العالمیѧةمنظمѧة التجѧار
  .د وخارجھایع داخل البلاسة في دخول مناقصات تنفیذ المشارللمناف
ن یتطѧابق مѧع فلسѧفة و مبѧادي متѧی نظѧام إداريبأن لدیھم  وإثباتانظام الجودة یعطي ضمانا  إن تطبیق -
مر لمواجھѧѧѧة التطѧѧѧورات المتسѧѧѧارعة فѧѧѧي أذواق ه بشѧѧѧكل مسѧѧѧتبѧѧѧالجودة الشѧѧѧاملة فیѧѧѧتم تطѧѧѧویر الإدارة
واصѧѧفة ومتطلبѧѧات وذلѧѧك بھѧѧدف التوافѧѧق مѧѧع متطلبѧѧات الم ات التقنیѧѧة الحدیثѧѧة،المسѧѧتھلكین والتطѧѧور
 .العملاء
 لأیѧةقتصѧاد الѧوطني الجѧودة فعالѧة كأولویѧة لتنمیѧة الا لایجѧابي لتأسѧیس وإدخѧال أنظمѧة إدارةالتѧأثیر ا -
  دولة
ئیسѧѧیة لѧѧدمج وتثبیѧѧت المنظمѧѧات الخاصѧѧة والقطاعѧѧات الصѧѧناعیة الجѧѧودة بوصѧѧفھ أداة ر ةدور أنظمѧѧ -
  .1وتنمیة الجودةض تطویر ضمن تأسیس بنیة تحتیة بغر والاقتصاد الوطني















                                                
 الورق للنشر والتوزیع،مؤسسة  الإدارة لمحات المعاصرة، كاظم الموسوي، وسنان د أل عليمرضا صاحب أبو ح - 1
  961ص ،6002 ،الأردن عمان،
 الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة                                  الفصل الثالث             
 631
 
  0009وضع المنظمات قبل وبعد تطبیق مواصفات أنظمة إدارة الجودة ایزو(: 31)قملجدول را
  0009یق ایزوببعد تط  0009یق ایزوبقبل تط  ت
عقѧѧول العѧѧاملین التѧѧي  ة فѧѧيظѧѧالعمѧѧل محفو آلیѧѧة  1
  للفقدان ةأو قابلتكون خاطئة  أنیمكن 
العمѧѧѧѧل موثقѧѧѧѧة وجمیѧѧѧѧع العѧѧѧѧاملون  آلیѧѧѧѧة
  الإجراءاتیعملون بنفس 
خѧارج  بѧالمنتجیعمѧل بمبѧدأ ادفѧع  الإنتѧاجملامѧح   2
  الصنع
ھ صѧحیحا لѧاجع بمبѧدأیعمѧل  الإنتاج اطار
  الأولىمن المرة 
  الجودة ھي مسؤولیة الجمیع  الجودة ھي مسؤولیة مفتشي قسم ضبط الجودة  3
  انخفاض معدلات إعادة العمل  معدلات عالیة من إعادة العمل  4
  انخفاض في شكاوى الزبائن  ة في شكاوى الزبائنثرك  5
ارتفѧѧѧاع فѧѧѧѧي التكѧѧѧالیف وانخفѧѧѧѧاض فѧѧѧي أربѧѧѧѧاح   6
  المنظمة
ارتفѧѧѧѧѧاع فѧѧѧѧѧي أربѧѧѧѧѧاح المنظمѧѧѧѧѧة نتیجѧѧѧѧѧة 
  انخفاض التكلفة الخاصة بالجودة
 ،عللنشѧر والتوزیѧدار وائѧل  ،osi0009و00041osiأنظمѧة إدارة الجѧودة والبیئѧة الوھاب العزاوي،محمد عبد  :المصدر
  54ص  ،2002 ، الاردن،عمان
  :الجودة الشاملة ةوإدار 0009الایزوالعلاقة بین  -01
ي إدارة لا یعنѧي بالضѧرورة بلѧوغ أعلѧى مسѧتوى فѧ 0009الایѧزوالحصول علѧى شѧھادة المواصѧفات إن 
  .وإدارة الجودة الشاملة 0009اصفة العالمیة الایزووق بین المة،فھناك فرالجودة الشامل
 ،یقھѧابة الالتѧزام بتطوضѧرور المختلفѧة ةعلى عناصر المواصف 0009المواصفة العالمیة الایزو تركز -
 .1كیز على العمیلھي فلسفة إداریة تسعى على التربینما إدارة الجودة الشاملة 
بالتكامѧѧل  ینظѧѧرون إلѧѧى العلاقѧѧة بѧѧین الجѧѧانبین 0009الایѧѧزو رة الجѧѧودة وحثین فѧѧي إدااأغلѧѧب البѧѧ إن -
علѧى حѧین أن  مѧن منظѧور شѧامل،ھѧي إدارة للجѧودة  علѧى اعتبѧار أن إدارة الجѧودة الشѧاملة والانسѧجام
وبѧѧѧذلك فھمѧѧѧا غیѧѧѧر    ،یقѧѧѧوم علѧѧѧى مواصѧѧѧفات موثقѧѧѧة لإدارة الجѧѧѧودة أیضѧѧѧایمثѧѧѧل نظامѧѧѧا  0009الایѧѧѧزو
  .ن نسیج واحدمتعارضین بل متكاملین وم
مѧا  إذافѧان المنظمѧة  وبѧذلك .إدارة الجѧودة الشѧاملة مبѧادئیعتمد بشѧكل أساسѧي علѧى  0009الایزو إن -
مѧع متطلبѧات  أركانھѧاقویѧة تتطѧابق  إداریѧةلѧدیھا منظومѧة  أنفان ذلك یعلن  حصلت على شھادة الایزو
 وھѧذا مѧا ھبدیلا عنѧ تلیس اولكنھزو للایمكملة  الجودة الشاملة إدارةوبذلك تكون  .إدارة الجودة الشاملة
  .(0002: 0009الایزو) الجدید الإصداربشكل واسع في  تم التركیز علیھ
  
  
                                                
  152ص مرجع سابق، ،في أجھزة الشرطة العامةإدارة الجودة الشاملة  ،جودةأحمد  محفوظ - 1
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   اعتبار المواصفة الدولیة یمكنو 0009الایزو إدارة الجودة ھي اعم واشمل من المواصفة الدولیة-
  .1ائھاللوصول إلى إدارة الجودة الشاملة مستقبلا وحجر الزاویة لبن أولیةحلة مر
  :2الجودة الشاملة والایزو إدارةبین أوجھ الاختلاف  يوفیما یل
لك وذلѧك مѧن المباشѧر مѧع المسѧتھإلѧى التعامѧل غیѧر الایѧزو  شѧھادة تھدف المنظمات التي حازت على -
فѧي حѧین أن المنظمѧات التѧي تطبѧق إدارة ، اأو خѧدماتھالدولیѧة للجѧودة فѧي سѧلعھا خلال تطبیق المعاییر 
التعامل المباشر مع العملاء من خلال الدراسѧة المیدانیѧة لحاجѧاتھم ورغبѧاتھم  إلىلة تھدف الجودة الشام
 المسѧتھلك والѧذي یѧأتي فѧي مقدمѧة اھتمامѧات ىعلѧ اكثیر زلا تركأي أن الایزو .للعمل على توفیرھا لھم
  .إدارة الجودة الشاملة
علѧى علѧى أساسѧھا حصѧلت التѧي ائزة علѧى شѧھادة الایѧزو تطبѧق بعملھѧا نفѧس القواعѧد حѧالمنظمѧات ال -
 منظمѧة، لأيولѧذلك فھѧذه القواعѧد متماثلѧة فѧي كѧل المنظمѧات ولیسѧت ھنѧاك خصوصѧیة  الایزو، ةشھاد
  .لأخرىبعد من أبعادھا یختلف من منظمة  لأيعلى العكس إدارة الجودة الشاملة فمدى تطبیق 
الѧدوري مѧن قبѧل المنظمѧة اجعѧة والتفتѧیش إلѧى المرعة ضѧجمیѧع المنظمѧات الحاصѧلة علѧى الایѧزو خا -
 اأساسѧھا منحتھѧیة تطبیѧق معѧاییر الجѧودة التѧي علѧى للتأكد من اسѧتمرار فات والمقاییس،الدولیة للمواص
المنظمѧات  أمѧا .المنظمة الدولیѧة بتغییѧر معاییرھѧا تما قاملك التعدیلات بإجراءملزمة  أنھا كما الشھادة،
ھѧا الخѧاص بھѧا ولھѧا جونموذ ،ة وتفتѧیش دوري علیھѧاالجودة الشاملة فلا توجد مراجع إدارةالتي تطبق 
 .حریة التصرف
الجوانѧب  عوعلѧى جمیѧداخѧل المنظمѧة  والأنشѧطةعلѧى جمیѧع العملیѧات  تكѧز إدارة الجѧودة الشѧاملةتر -
  .في العمل فقط الفنیة والإجرائیةلایزو على الأمور كیز ابینما ینصب تر ،الفنیة والإداریة
الجѧودة الشѧاملة مسѧتقبلا  إدارةتطبیѧق منھجیѧة  إلѧىللوصѧول  أولیѧةحلѧة ریمكѧن اعتبѧار نظѧام الایѧزو م-
  .من الایزو والأعم لأنھا الأشمل
ة للحصѧول علѧى شѧھادة الایѧزو لغѧرض فѧتح أسѧواق جدیѧدة لھѧا سѧواء كانѧت تسعى المنظمѧات الصѧغیر-
ض شѧѧاملة لغѧѧرتطبیѧѧق إدارة الجѧѧودة ال ة والدولیѧѧة تعمѧѧل علѧѧىأمѧѧا المنظمѧѧات الكبیѧѧر ،ةإقلیمیѧѧة أو عالمیѧѧ




                                                
  453ص مرجع سابق، ،وآخرون یوسف حجیم الطائي - 1
، ملتقى العلمي الثاني حول وأثرھا في الأداء الوظیفي للعاملینودة الشاملة الج إدارة، التمیميمحمد أیاد فاضل  - 2
الجودة الشاملة في ظل إدارة المعرفة وتكنولوجیات المعلومات، جامعة العلوم التطبیقیة، كلیة الاقتصاد والعلوم 
 21ص، 6002أفر یل،  72-  62الإداریة، الأردن، 
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 فѧي الجѧدول 0009ویمكن إیجاز أھم الاختلافات بѧین إدارة الجѧودة الشѧاملة ومواصѧفات الجѧودة الایѧزو
  .التالي
  0009أھم الاختلافات بین إدارة الجودة الشاملة ومواصفات الجودة الایزو (:41)قمالجدول ر
  0009الایزو  إدارة الجودة الشاملة
  نظام الجودة یقوم على مواصفات موثقة  إدارة الجودة من منظور شامل
  تمثل إدارة الجودة من وجھة نظر العمیل  تمثل إدارة الجودة من وجھة نظر المورد
تھѧѧتم بالتحѧدیث المسѧتمر وفقѧѧا  ،المراجعѧة الدوریѧة  تھتم بالتحسین المستمر
 إن)ي أفرزھا برنامج الجودة الشѧاملةللتحسینات الت
  (وجدت
لف بینѧھ وبѧین م بالبعد الإنساني الاجتماعي وتؤتھت
  (فلسفة ومفاھیم أشمل)النظام الفني
أي علѧѧى وإجѧѧراءات التشѧѧغیل تѧر كѧѧز علѧѧى طѧѧرق 
  البعد الفني أساسا
  تشمل كافة القطاعات والإدارات والأقسام
  وفرق العمل
والإدارات  یمكѧѧن تطبیقھѧѧا علѧѧى بعѧѧض القطاعѧѧات
 والأقسام ولیس بالضѧرورة علѧى مسѧتوى المنظمѧة
  ككل
  مسؤولیة كل القطاعات والإدارات والأقسام
  وفرق العمل
  مسؤولیة قسم إدارة مراقبة الجودة
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  :صة الفصلخلا
 ضѧѧرورة حتمیѧѧة تحѧѧدد بقѧѧاء أصѧѧبحت وإسѧѧتراتیجیةكمѧѧنھج  كفلسѧѧفة أو الشѧѧاملة إدارة الجѧѧودة
عملائھѧا  إرضѧاء إلѧىعѧن طریѧق تحقیѧق الجѧودة لمنتجاتھѧا وخѧدماتھا للوصѧول  اسѧتمرارھا المنظمѧة و
ھѧا بقاء ضمسѧتقبل المنظمѧة وتعѧرعلѧى  تѧأثیرالعمیѧل یعنѧي ذلѧك  لأيخسѧارة الن لا والمحافظة علѧیھم،
  .للخطر
ذات منظѧور إداري متكامѧل  فلسѧفة إداریѧة إدارة الجѧودة الشѧاملة علѧى أنھѧا وعلѧى ھѧذا الأسѧاس عرفѧت
ومتناسق ومتفاعل یشمل كل القطاعѧات والمسѧتویات ووظѧائف المنظمѧة بھѧدف التحسѧین المسѧتمر یقѧوم 
 علѧىمѧا تركѧز ك على فرق العمل لتحسین الجودة باستمرار من أجل إرضاء العمیل كھدف استراتیجي،
 .العمل بشكل صحیح من أول خطوة
ضѧمان ، (تحقیѧق رضѧا العمیѧل)تلبیѧة متطلبѧات الزبѧائن :ھѧيالشѧاملة  دارة الجѧودةلإ الأساسیة فالأھداف
تحسѧین سѧمعة المنظمѧة فѧي ، التحسین المتواصل الشامل لكل القطاعات والمستویات وفعالیѧات المنظمѧة
واتخѧѧاذ القѧѧرارات للفѧѧرد وللفریѧѧق فѧѧي المسѧѧائل المتعلقѧѧة مѧѧنح حѧѧق التصѧѧرف  ،نظѧѧر العمѧѧلاء والعѧѧاملین
  .تخفیض عیوب الإنتاج والجودة وزیادة رضا العملاء ،بالجودة
الوقایѧѧة مѧѧن الأخطѧѧاء قبѧѧل  التركیѧѧز علѧѧى العملیѧѧات، التركیѧѧز علѧѧى المسѧѧتھلك، :ھѧѧيف ئھѧѧاأھѧѧم مباد أمѧѧا
 التغذیѧة العكسѧیة، ى الحقѧائق،اتخѧاذ القѧرارات المرتكѧزة علѧ شѧحن وتعبئѧة الخبѧرات العاملѧة، وقوعھѧا،
  .التحسین المستمر
  :التالیة لالشاملة في المنظمة لابد أن تمر بالمراح إدارة الجودةومن اجل تطبیق برنامج 
  .تبادل ونشر الخبرات تنفیذ، یم،یتق التخطیط، ،الإعداد
العمѧѧل  ،بالمنظمѧѧةتأییѧѧد ودعѧѧم الإدارة العلیѧѧا  :تتمثѧѧل فѧѧيف متطلبѧѧات تطبیѧѧق إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةأمѧѧا 
التعلѧѧѧیم والتѧѧѧدریب  ،رد البشѧѧѧریة بالمنظمѧѧѧةاالإدارة الفعالѧѧѧة للمѧѧѧو ،الجمѧѧѧاعي بѧѧѧروح الفریѧѧѧق الواحѧѧѧد
 ،إنشѧاء نظѧام معلومѧات الجѧودة الشѧاملة،قیاس أداء الجودة والإنتاجیة ،العمیل ىعل التركیز ین،المستمر
  .الاستعانة بالاستشاریین ،المناخ التنظیمي










فھѧو یسѧاعد  ،حѧد متطلبѧات تحقیѧق الجѧودة الشѧاملةأموارد البشریة العاملة بالمنظمѧة الیب یعد تدر       
ة حتمیѧة ضѧروریعѧد كمѧا  ،لتѧوفیر احتیاجѧات المنظمѧة على إحداث التغییر اللازم فѧي مواردھѧا البشѧریة
  .ھاتحقیق أھدافللوصول إلى  لضمان نجاح المنظمة في تنفیذ برامج إدارة الجودة الشاملة
یكمѧن فѧي جعѧل كامѧل منѧھ و الھѧدف الجѧودة الشѧاملة  من أھѧم مبѧادئ موارد البشریةالیب تدر تبریعكما 
، ویتم تحقیق ھذا الھدف مѧن ھاوكل فرد فیھا على وعي ودرایة كاملین ببرامج الجودة وتحسین المنظمة
وتكѧѧوین لغѧѧة  تقبلیة للمنظمѧѧةرؤیѧѧة المسѧلوا الأساسѧѧیة الأھѧѧدافلѧى عتركѧѧز  خѧلال عقѧѧد دورات تدریبیѧѧة
  .مشتركة عند الحدیث عن الجودة
لتطبیقھѧا  تѧینیتطلѧب نجѧاح إدارة الجѧودة الشѧاملة الاھتمѧام بتزویѧد الأفѧراد بالمھѧارات والقѧدرات اللازم
بѧرامج مؤھلѧة قѧادرة علѧى إیصѧال مѧل علѧى تѧدر یѧبھم عѧن طریѧق تѧوفیر وذلك مѧن خѧلال الع ونجاحھا،
رة الجѧѧودة وفѧѧي ظѧѧل إدا .ة ایجابیѧѧة تѧѧنعكس علѧѧى أداء الأفѧѧراد وقѧѧدراتھمالمعلومѧѧات والمھѧѧارات بصѧѧور
الѧدورات التدریبیѧة لكافѧة العمѧال لزیѧادة المعرفѧة بѧالمفھوم وتجنѧب سѧوء الفھѧم الشѧاملة یجѧب أن تتѧوفر 
  .والغایة من التطبیق
 ة الشѧاملةأھمیة المѧوارد البشѧریة فѧي إدارة الجѧودسینصب اھتمامنا في ھذا الفصل على محاولة معرفة 
  ةفومعر الموارد و إدارة الجودة الشاملةھذه علاقة بین إدارة وكذلك محاولة إیجاد ال
التѧدریب علѧى  أھمیة تأثیرتقدیم  و، إدارة الجودة الشاملةتطبیقات إدارة الموارد البشریة في ظل مفھوم 
لأسѧس التѧي یبنѧى علیھѧا او  الاعتبѧارات الأساسѧیة فѧي التѧدریب علѧى الجѧودةثم نتنѧاول  ،الجودة الشاملة
 ،مراحل عملیة التدریب علѧى الجѧودةو  ،أھمیة و أھداف التدریب على الجودةو  ،التدریب على الجودة













  الموارد البشریة في إدارة الجودة الشاملة دور: المبحث الأول
  أھمیة الموارد البشریة في إدارة الجودة الشاملة :المطلب الأول
الوسѧѧیلة الأولѧѧى لتحقیѧѧق الجѧѧودة  فھѧѧو وة وأغلѧѧى مѧѧا تملكѧѧھ المنظمѧѧة،البشѧѧري ھѧѧو ثѧѧر مѧѧوردال
لذلك یجب معاملتѧھ كشѧریك ولѧیس كѧأجیر ،  فعن طریقھ یتحقق الرضا والسعادة لدى العملاء، والتمیز،
فإشѧѧعاره بأنѧѧھ یعѧѧیش ضѧѧمن أسѧѧرة واحѧѧدة تجمعھѧѧا  یѧѧھ،وتنمیѧѧة الشѧѧعور العѧѧائلي لد واحترامѧѧھ وتقѧѧدیره،
  .عامل أساسي  في نجاح جھود إدارة الجودة الشاملة مصلحة مشتركة،
 المنھجیѧة الجدیѧدة، مѧواردالبشѧري فѧي المنظمѧة علѧى أنѧھ أھѧم  المѧوردفإدارة الجودة الشاملة تنظر إلѧى 
  .1ة بإدارة الجودة الشاملةفھو الذي سیتولى عملیة القیادة والتنفیذ لھذه المنھجیة المسما
الأمѧر الѧذي  داخѧل المنظمѧة، إدارة الجѧودة الشѧاملة یشѧكل مطلبѧا ھامѧا نحѧو تطبیѧق يالبشѧر المѧوردإن 
مѧن وضѧع نظѧام الاختیѧار  ابتѧداءیستوجب أن یكون محل عنایة واھتمام من جمیع النواحي الخاصѧة بѧھ 
سѧѧتمر لكافѧѧة المسѧѧتویات وفقѧѧا لنوعیѧѧة والتعیѧѧین وشѧѧغل الوظѧѧائف وتقیѧѧیم الأداء وبѧѧرامج التѧѧدریب الم
بالمنظمѧة علѧى  يالبشѧر المѧوردفضѧلا عѧن تھیئѧة  المھارات والمعارف السلوكیة اللازمة لكل مسѧتوى،
 و مردودھѧѧا الایجѧѧابي علѧѧى إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةمختلѧѧف مسѧѧتویاتھ لفھѧѧم وقبѧѧول مفѧѧاھیم وممارسѧѧات 
  . 2والمنظمة تلك يالبشر المورد
 الأعمѧال و  لمبدعین والمتمیزین في الأفكѧارا بحاجة ماسة إلى الأفراد ملةإدارة الجودة الشاإن 
وحفزھم على مزید من العطاء بغیѧة أن یكѧون  واحتضانھم وتسییر السبل التي تسمح بظھور إبداعاتھم،
   .3للمنظمة السمعة الرنانة في أوساط المنظمات وأسواق التصریف
  :لجودة أن تولى عنایة كبیرة بمواردھا البشریة وبخاصةعلى قادة المنظمات التي تسعى إلى تحقیق ا
الاھتمام بعقل الإنسان العضو في المنظمѧة وقدراتѧھ الذھنیѧة وتحسѧین إمكانیاتѧھ فѧي التفكیѧر والابتكѧار  -
  .لھ الفرصة والإمكانیة للمشاركة في حل المشاكل وتحمل المسؤولیات يءوتھی
تھѧتم بѧѧالحوافز  اوتضѧع نظمѧ القѧدرات الذھنیѧة للفѧرد،والبحѧث عمѧا یحشѧد  الاھتمѧام بمحتѧوى العمѧل، -




                                                
  15ص مرجع سابق، ،(وجھة نظر)مدخل إلى منھجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ،عمر وصفي عقیلي - 1
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 ماجستیررسالة  ، المؤسسة الاقتصادیة دور المورد البشري في تفعیل إدارة الجودة الشاملة في ،شید مناصریھر - 3
  93ص ،4002 ،التسییر معلوقسم التسییر، مكلیة العلوم الاقتصادیة وعلو ،عمار ثلیجي الاغواطجامعة  غیر منشورة،




  .1البشري في صنع حاضر ومستقبل المنظمة الموردالتفھم والإدراك الحقیقي لأھمیة  -
  :وذلك یتطلب ما یلي ةل الجودة الشاملالموارد البشریة ھي القوة الدافعة لنجاح تطبیق مدخ -
  .توجیھ الاھتمام للموارد البشریة من خلال الإدارة الجیدة والبعد عن الطرق التقلیدیة في إداراتھا -
بѧѧѧرامج أداء التقیѧѧѧیم  شѧѧѧغل الوظѧѧѧائف، التعیѧѧѧین، ،تطѧѧѧویر والارتقѧѧѧاء بنظѧѧѧام الاختیѧѧѧارال التركیѧѧѧز علѧѧѧى-
  . التحفیز التدریبیة،
  .لإدارة لضمان المشاركة والتعاون لتحقیق التحسین المستمراذاتیة  بناء فرق العمل -
  .2تصمیم الوظائف ةوصف الوظائف وتطویر عملی -
أن  ()retroPبѧورتراحتیاجѧاتھم،یري  ةتلبیѧمѧن خلق قیمѧة للعمѧلاء  إلىتھدف  إدارة الجودة الشاملة إن
المیزة التنافسیة للمنظمѧة مѧن خѧلال  یؤثر علىرھا یوأن تسی على خلق القیمة، لةؤومسالموارد البشریة 
   .3تنمیة الكفاءات وتحفیز العاملین
حیѧѧث یركѧѧز  ،يالبشѧѧر المѧѧوردالجѧѧودة الشѧاملة بنجѧѧاح ھѧѧو  إدارةالعنصѧر المحѧѧوري فѧѧي تبنѧѧي فكѧѧر  إن
   :مدخل الجودة الشاملة على
  .الاعتماد على البشر أكثر من الاعتماد على الإجراءات والنظم -
  .ملین في عملیة التطویرضرورة إشراك العا -
  .عن تحقیقھا لاؤومسكل فرد في المنظمة یكون مدركا للجودة و  -
  .أھمیة التدریب والتعلیم المستمر -
  .4الانجازات افأةكالتدعیم المستمر للعاملین وم -
الزبѧون  بنѧاء علاقѧات ،مѧن خѧلال صѧنع القѧرارات إدارة الجودة الشاملةفي  یتبلور دور المورد البشري
فضѧلا  ،تي مѧن العѧاملینأتا غالبا م لتحسین المنتج ةالأفكار الجیدف .في تصمیم العمل راء التغییراتوإج
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 ل تحدیѧدمѧن خѧلا یتعلѧق بѧالجودة العاملین فیما لإعطاء مزید من المسؤولیة للأفرادوھناك توجھ متزاید 
التѧي تقابѧل متطلبѧات الزبѧون وتقѧدیم  ل إلى الجودة العالیѧةوھو الوصو ،تحقیقھإلى د یسعى فر ھدف كل
  .1والاشتراك مع الإدارة المتخصصة مقترحات لتحسین جمیع أوجھ العملیة،
أسѧلوب قیѧام فѧي  أساسѧیةات رات في الثقافة التنظیمیة وتغیرتغیی إحداثتتطلب  إدارة الجودة الشاملةإن 
الأساسѧیة لإدارة التطبیقѧات لѧذلك فھѧي تتطلѧب .منظمѧةلي اف وأعمالھم أدوارھم بأداءوالجماعات  الأفراد
  .2الضروریة اللازمة تحسیناتالات والقیام بإحداث التغییرات والابتكاریة من اجل الموارد البشر
الجѧودة إدارة ومن الأمور الھامѧة جѧدا فѧي  تنبع من الأفراد، الجودة الشاملةإدارة فان  قلما سبوكنتیجة 
وبѧدون عѧاملین  فریق العمѧل، المشѧاركة، التحسѧینات المسѧتمرة والقیѧادة، المرونة، الشاملة نجد الإبداع،
  .المرجوة منھا دالفوائو  الجودة الشاملةإدارة  حققتومھارات وأنماط إدارة وقیم مشتركة لن  أكفاء،
  علاقة بین إدارة الموارد البشریة و إدارة الجودة الشاملةال: المطلب الثاني
البشѧریة وتѧدریبھا  لة عن توفیر المھارات والكفѧاءاتؤوھي الإدارة المس شریةإدارة الموارد الب
ھنѧاك بعѧض المؤشѧرات التѧي  .إدارة الجѧودة الشѧاملةوالتي تعد من الركائز الأساسیة في تنشیط وتفعیل 
 إدارة المѧѧوارد البشѧѧریةتقѧѧع ضѧѧمن اھتمامѧѧات  فѧѧي المنظمѧѧات، إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةتسѧѧتدعي تطبیѧѧق 
   .3على العاملین والإشرافقابة دلات دوران العمل والتغیب وزیادة ممارسة الركزیادة مع
وتأتي أھمیتھѧا  إدارة الجودة الشاملةإحدى الركائز الھامة من ركائز  إدارة الموارد البشریة تعد
لقѧوى لمن حیѧث أن تحقیѧق مسѧتوى عѧال مѧن الجѧودة یعتمѧد علѧى الاسѧتخدام الأمثѧل لمھѧارات وقѧدرات 
لكѧي  ،عمالھѧان الانجاز الجید یحتاج إلѧى قیѧام المنظمѧة بتѧدریب وتثقیѧف وتعلѧیم أو .المنظمة العاملة في
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إذ  إدارة الجѧودة الشѧاملةتعتبر إدارة الموارد البشریة في المنظمة ذات أولویة كبیرة فѧي تنشѧیط وتفعیѧل 
ات البشѧѧریة وتѧѧدریبھا وتطویرھѧѧا وتحفیزھѧѧا مѧѧن أھѧѧم الركѧѧائز التѧѧي تحقѧѧق أن تѧѧوفر المھѧѧارات والكفѧѧاء
للمنظمة أھدافھا،كما أن تحقیق  النجاح الھادف یستدعي تكریس الاھتمام والعنایة اللازمة بالأفراد بѧدءا 
 من عملیة الاختیار والتعیین وتقییم الأداء وبرامج التدریب والتطویر وأسالیب التحفیز والسعي لإثبات 
ق الذاتیة في العمل والمشاركة والتعاون وإظھار صورة العمѧل لغѧرض تحقیѧق التحسѧین المسѧتمر والفر
   .1في الأداء
للتغییѧѧر أو قبѧѧول الفلسѧѧفة الجدیѧѧدة  یجѧѧب أن تسѧѧاھم فѧѧي تھیئѧѧة الأفѧѧراد إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة
ومكثفѧة لشѧѧرح اتصѧالات واضѧحة أو  الѧك جھѧودذویتطلѧѧب  والعمѧل علѧى تحقیѧق التطبیѧق النѧاجح لھѧا،
إن جھѧѧود الجѧѧودة  .مالمحتملѧѧة علѧѧیھ ت، والتѧѧأثیراوتوقعѧѧات أدوار العѧѧاملین أسѧѧباب التغییѧѧر ومبرراتѧѧھ،
إدارة المѧѧوارد ومѧѧن ھنѧѧا تلعѧѧب  ،ھعلاقاتѧѧ و الشѧѧاملة قѧѧد یترتѧѧب علیھѧѧا تغیѧѧرات فѧѧي أسѧѧلوب أداء العمѧѧل
إدارة فѧان جھѧود  .لعѧاملیندورا ھاما في الحد من مشѧاعر الخѧوف مѧن التغییѧر ومقاومتѧھ لѧدى ا البشریة
الأمѧر الѧذي یتطلѧب  ،التوصل إلى مداخل جدیѧدة لأداء الأعمѧالیترتب علیھا بالضرورة  الجودة الشاملة
  .2تدریب العاملین على العملیات الحدیثة المتطورة
 إصѧداراتسلسѧلة مѧن خѧلال إدارة الجودة الشѧاملة  بین الموارد البشریة ومیة العلاقة ھبرزت أ
التѧѧي تتضѧѧمن دلیѧѧل حѧѧول اختیѧѧار (0009الایѧѧزو)المواصѧѧفة الإرشѧѧادیةة الایѧѧزو إذ نصѧѧت نظѧѧام الجѧѧود
تѧوفیر  على ضѧرورة أن یعكѧس تنظѧیم المنظمѧة وتوزیѧع الصѧلاحیات فیھѧا واستعمال مواصفات الجودة
  .إدارة الجودة الشاملةالموارد البشریة التي تتطلبھا منظومة 
  (2-6)ةالفقر بموجبھا الشھادة قد أفردتلتي تمنح وا(0002:1009الایزو)أما المواصفة 
صت علѧى انѧھ یجѧب علѧى الأفѧراد أن یقومѧوا بأعمѧال إذ ن لاستعراض متطلبات إدارة الموارد البشریة،
 والتѧѧدریب، تѧѧؤثر  علѧѧى جѧѧودة المنѧѧتج وان یكونѧѧوا مѧѧن ذوي القѧѧدرة القائمѧѧة علѧѧى التعلѧѧیم المناسѧѧب،
مѧن  ة والكفاءة للمنظمѧة متضѧمنة نظѧام إدارة الجѧودة،وعلى الإدارة تحسین الفاعلی والخبرة، والمھارات
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  :إدارة الجودة الشاملة من خلال ما یلي و الموارد البشریةمما سبق تتجسد العلاقة بین 
لمѧѧا  سѧѧتلزمات تطبیقھѧѧا،علѧѧى سѧѧرعة فھѧѧم أبعѧѧاد إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة ومالمѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي قѧѧدرة  -
فѧي  وھѧذا سیسѧھل كثیѧرا یمتلكھ من قدرات فكریة وتنظیمیة عالیة فضلا عن إلمامѧھ بمھѧارات متنوعѧة،
بѧѧروح الفریѧѧق الواحѧѧد فضѧѧلا عѧѧن تخفѧѧیض تكѧѧالیف التѧѧدریب اللازمѧѧة تحقیѧѧق العمѧѧل الجمѧѧاعي والعمѧѧل 
  .1إدارة الجودة الشاملةالمطلوبة لتطبیق  الموارد البشریةلأعداد 
الذین یمتلكون معلومات عن الجودة اثر كبیر في تطویر الجودة وإمكانیة تطبیق  ةلعاملین المھرلأن  -
 .برامج ناجحة فیھا
لان العمل الجماعي یمثل المفتاح  إدارة الجودة الشاملةكما أن العمل الجماعي كفریق یحقق غایات  -
فتوحة التي تفضي إلى تكوین كل اكبر والمناقشات الم تمن خلال الحوارا التكتیكي لتحسین الجودة،
  .من حاصل جمع الأجزاء
سیادة روح الفریق مѧن خѧلال اسѧتخدام فѧرق عمѧل تسѧمح  إدارة الجودة الشاملةإن من عناصر إنجاح  -
  .2بتكامل الخبرات بعیدا عن النظرة الضیقة للأمور
لمѧوارد البشѧریة یكمѧن دورھѧا تركز على العملیѧة أكثѧر مѧن المحتوى،أمѧا إدارة ا إدارة الجودة الشاملة -
ویكѧون واضѧحا مѧن خѧلال تعѧدیل العمѧѧل  فѧي الاطѧلاع بمسѧؤولیة التحسѧین المسѧتمر وضѧمان الجѧودة،
  .التنفیذیة
تغییѧѧر تصѧѧورات  مѧѧن خѧѧلال إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة، ھѧѧو تغییѧѧر دور إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةتركیѧѧز  -
من علاقات قائمѧة علѧى أسѧاس الرقابѧة  ننفیذییالعاملین المتخصصین في الموارد البشریة والمدیرین الت
  .والثقة والاحترام العدائیة إلى وضع تعاوني مبني على أساس تبادل الأھداف الفردیة والتنظیمیة،
والافتراضات النظریѧة مثѧل إدارة الموارد البشریة یستخدم النماذج  و إدارة الجودة الشاملةن كل من إ -
  .3الزبون ورضا العمل الجماعي، ریب،التد مشاركة العاملین، ،القیادة
تلعب إدارة الموارد البشریة دورا ھاما وفاعلا في عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة، ویظھر ھذا 
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خلق فلسفة إدارة الجودة الشاملة ومبادئھا في قسم إدارة الموارد البشریة وفي العملیات التي تقوم بھا 
 .لموارد البشریة والعمل على نشرھا في المنظمة من خلال استخدام طرق الاتصال المختلفةإدارة ا
المشاركة في تصمیم وتقدیم وصیاغة تصورات واتجاھات الجودة من خلال العمل على تغییر 
  .السلوكیات التي یقوم بھا الموظفون من اجل دعم ثقافة الجودة الشاملة وترسیخھا
التدریب الكافي والضروري لتحسین من خلال للجودة الشاملة الدعم البشریة  إدارة الموارد تقدیم
وتطویر العمل من جھة، والعمل على تغییر ثقافة المنظمة وتوجیھھا نحو ثقافة إدارة الجودة الشاملة، 
  .والعمل على إقناع الموظفین بھذه الثقافة والتقلیل من مقاومة التغییر لدیھم
ن إدارة الموارد البشریة لھا دور فعال في عملیات الاستقطاب، والاختیار، بالإضافة إلى ذلك فا 
 .1تقییم الأداء ونظام الحوافز التي تساھم في تطویر وخلق توجھات وركائز إدارة الجودة الشاملة
إدارة الموارد البشریة ھѧي علاقѧة قائمѧة  و إدارة الجودة الشاملةفي الأخیر یمكن القول بان العلاقة بین 
فعلѧѧى إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة أن تعѧѧدل وتكیѧѧف أنظمتھѧѧا وتتبѧѧع  التكامѧѧل بینھمѧѧا،و أسѧѧاس التبѧѧادل لѧѧى ع
آن تستوعب أھمیة الدور الذي یمكѧن أن  إدارة الجودة الشاملةوبمقابل مطلوب من فلسفة  ،أنظمة جدیدة
ھѧѧѧѧا الإدارة نأ باعتبار،الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملةتلعبѧѧѧھ إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة علѧѧѧى صѧѧѧѧعید تطبیѧѧѧق برنѧѧѧامج 
المتخصصة والقادرة على إحداث التغییѧر المطلѧوب فѧي ثقافѧة الأفѧراد واتجاھѧاتھم وتنمیѧة قѧابلیتھم التѧي 
  .إدارة الجودة الشاملةتعد من الشروط الأساسیة لنجاح 
  إدارة الجودة الشاملةتطبیقات إدارة الموارد البشریة في ظل مفھوم  :الثالثالمطلب 
ببناء فر ق العمل ذاتیѧة الإدارة  إدارة الجودة الشاملةفي ظل مفھوم  ریةتھتم إدارة الموارد البش
وذلѧك لتحقیѧق التحسѧین المسѧتمر مѧن خѧلال المشѧاركة والتعѧاون بѧین العѧاملین ولتحقیѧق  في المنظمѧات،
  .أھداف المنظمة التي توجھھم إلیھا الإدارة
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 إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةمفھѧѧوم  فѧѧي ظѧѧل فѧѧي أدوار العѧѧاملین إن التغییѧѧر: التغییѧѧر فѧѧي ادوار العѧѧاملین -1
 :یشمل النواحي التالیة
 كѧل لیةؤومسѧ أصبح تحسین العملیѧات بالمنظمѧة إدارة الجودة الشاملةمفھوم  في ظل :الوظائف والمھام -أ
  .تحسین العملیات بالمنظمةوذلك من خلال قیامھم بتقدیم مقترحات عن  ،العاملین بالمنظمة
فѧرق العمѧل  ،وخاصѧةإدارة الجѧودة الشاملةالزاویѧة فѧي تطبیѧق ر إن فرق العمل ھي حجѧ :فرق العمل -ب
لین وعات التѧي تحتѧوي علѧى عѧامق المشѧرمتعددة المھام ھي فر واحد أنواع فرق العمل ،متعددة المھام
  .المھمةھذه  أداءویتم تصفیة ھذه الفرق بعد  مھمة معینة، عمل أو لأداءمن كافة الوظائف 
وھو فریق یقوم بأداء مھѧام متتابعѧة منѧذ بدایѧة  تدفق العمل، وھو فریق ،وھناك نوع أخرمن فرق العمل
  .المھمة وحتى نھایتھا
ثالثѧا ذا  العمѧل أو لأداء أخѧر داء أولأا مѧا فریقѧا لتحسѧینإأن تكون فرق العمل التѧي یѧتم تشѧكیلھا ویمكن 
كفاءات متنوعة یستطیع التدخل عѧن طریѧق تمكѧین العѧاملین مѧن المشѧاركة فѧي تصѧمیم برنѧامج الجѧودة 
وفھمھѧѧم لѧѧھ بالشѧѧكل الѧѧذي یسѧѧاعد علѧѧى تحقیѧѧق   ھѧѧم للبرنѧѧامجءوبالتѧѧالي تحقѧѧق ولا وجعلھѧѧم جѧѧزءا منѧѧھ،
 .الأداءعد على تحسین جودة أھدافھ والحصول على المعلومات المرتدة التي تسا
ظھѧѧرت مسѧѧمیات  إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةمفھѧѧوم  فѧѧي ظѧѧل (:المسѧѧاعدین والمسѧѧھلین)يالمسѧѧمى الѧѧوظیف -ج
وھѧم الѧذین یسѧاھمون بجھѧود كبیѧرة فѧي المسѧاعدة علѧى  جدیѧدة مثѧل المسѧاعدین والمسѧھلین،الالوظائف 
  .إدارة الجودة الشاملةتسھیل تطبیق 
العѧاملین بѧالخطوط الأمامیѧة بالمنظمѧة فѧان  ة بفѧرق العمѧل متعѧددة المھѧام،صѧولتحسѧین بیئѧة العمѧل الخا
  .مسھلین نكما أن الرؤساء یصبحو مساعدین، نیصبحو
ن بجمѧع وتحلیѧل ویقومѧ فѧان العѧاملین بѧالخطوط الأمامیѧة إدارة الجѧودة الشѧاملةمفھѧوم  فѧي ظѧلكمѧا أنѧھ 
  .م یمتلكون قوة المعرفة الخاصة بھاولذلك فھ ن بھا،والمتعلقة بالعملیات التي یقومالبیانات 
العمѧل لكѧي  قوكѧذلك فѧان المشѧرفین والعѧاملین والمھندسѧین یتفѧاعلون معѧا ویعملѧون علѧى تحسѧین فѧر
ولذلك فان بیئة العمل التفاعلیة تشكل سلوك ھذه الفئات والمتعلقة بدورھم في تكوین فѧرق  یصبح فعالا،
كمѧا  .ائد الفریق في ھذه الحالة ھѧو الأكثѧر تعلمѧا وخبѧرةوق العمل والذي یسھل بدوره من عملیة القیادة،
فھѧم یقومѧون بتعلѧیم  ومدربین لبقیة العاملین،معلمین  نین في كافة المستویات الإداریة یعتبروأن المدیر








 أداءفѧѧان تغییѧѧرات حѧѧدثت فѧѧي  إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةمفھѧѧوم  فѧѧي ظѧѧل :العѧѧاملین اءأدالتغییѧѧر فѧѧي  -2
  :تمثلت في العاملین وھذه التغیرات
ن فѧرق العمѧل افѧ إدارة الجѧودة الشѧاملةمفھوم  في ظل :جمع البیانات عن العملیات والنتائج المترتبة علیھا -ا
ویقومѧون كѧذلك بѧإجراء تحسѧین فѧي  ات عن العملیѧات الإنتاجیѧة،تتوافر لدیھم بیان تفي المنظمة أصبح
  .منطقة العمل الخاصة بھم فيوذلك من خلال خرائط العمل الموجودة  ھذه العملیات،
ن ھنѧاك نتѧائج إفѧ ،االمتعلقѧة بعملھѧ بتسѧجیل النتѧائج ق العمѧل بنفسѧھابینمѧا تقѧوم فѧر :المكافѧآت الخاصѧة -ب
متعѧددة مѧن  ان ھنѧاك أنواعѧإفѧ إدارة الجѧودة الشѧاملةمفھѧوم  فѧي ظѧلو  ،خاصѧة تسѧتحق مكافѧأة خاصѧة
  :المكافآت الخاصة وھي
قد  وھذه النتائج ،تعتمد على النتائج القابلة للقیاس والمرتبطة بالتوجھ نحو الجودة الشاملة مكافآت -
دل زیادة مع ،دودات المبیعاتنسبة مرانخفاض  تكون أولیة مثل انخفاض  نسبة المعیب في الإنتاج،
  مثل عدد (الأولیةوھي نتائج ثانویة قابلة للقیاس تؤدي إلى وجود النتائج )الاستجابة للعملاء
  .الإنتاجیةجودة العملیات  ،ن والمتعلقة بتحسین العملیاتویقدمھا العامل يحات التالمقتر
املین وتمѧنح للعѧ وسѧنویة ربѧع سѧنویة، شѧھریة، قد تكѧون أسѧبوعیة، مكافآتوھي  :المنتظمة المكافآت -
 .بمقترحات لتحسین جودة الأداء أو بانخفاض  شكاوي العملاء من جودة المنتجاتالذین یتقدمون 
وھي تمنح في شكل نسبة مئویة وتوزع علѧى فریѧق  فراد،لأق العمل ككل ولیس لجماعیة لفر مكافآت -
  .العمل ككل
ین علѧѧى المعѧѧارف الجدیѧѧدة یتطلѧѧب تѧѧدریب العѧѧامل إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةتطبیѧѧق مفھѧѧوم  إن :التѧѧدریب -ج
  .وأدوات حل المشكلات والتطبیقات الإحصائیة اللازمة للرقابة على الجودة
 لأداءئیس تقیѧѧѧیم الѧѧѧرعلѧѧѧى  لأداءا یقتصѧѧѧر لا إدارة الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملةمفھѧѧѧوم  فѧѧѧي ظѧѧѧل :الأداءتقیѧѧѧیم  -د
ء والمѧوردین لأداء قییم العمѧلاوكذلك ت من قبل المرؤوسین،الرئیس  داءأیوجد تقییم وإنما  المرؤوسین،
  .وتقییم أداء زملاء العمل بعضھم لبعض ،ق العمل الموجودة  بالمنظمةفر
حیѧث یشѧترك فѧي  الأداءالجودة الشاملة یصبح دور الفرد أكثر أھمیة فѧي عملیѧة تقیѧیم  إدارةوفق فلسفة 
عمѧѧل الفرصѧѧة للارتقѧѧاء بانجѧѧازه بطریقѧѧة تѧѧتلاءم مѧѧع ظѧѧروف ال إعطѧѧاءمѧѧع  معѧѧاییر المقبولѧѧة،لوضѧѧع ا
  .المستجدة
تعѧѧدیل  وبالإمكѧѧان.الأخѧѧرعملیѧѧة تقیѧѧیم الأداء فاحѧѧدھما یقѧѧوي وھنѧѧاك تكامѧѧل بѧѧین إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة 
  :التالیة ت الجودة الشاملة وفق المبادئالحالیة لتتواءم مع تطبیقا تقییم الأداء أنظمة
 .الاھتمام بتوقعات الزبون كونھا تولد توقعات عمل الفرد -
 




  .یر تقابل التوقعاتمعای إیجاد -
  .الزبون الشامل ورضاالجودة الشاملة  إدارةالاھتمام بالمھارات السلوكیة التي تؤثر في  -
  .ینبغي أن یعكس تدرج المقیاس الأداء الفعلي -
مѧن نظѧام  وأكثѧر عѧدلاتقییم الأداء وفق إدارة الجودة الشاملة بأنѧھ أكثѧر فعالیѧة وموضѧوعیة  میتمیز نظا
الذي كѧان یركѧز علѧى مجموعѧة مѧن الصѧفات وھѧي معѧاییر غیѧر ملموسѧة وبمѧا أن   تقلیديتقییم الأداء ال
  .نتائج صحیحة يولا یعطفان تقییمھ سیكون متحیزا  أخرىصفة أكثر من  إلىیمیل   إنسانالمقیم ھو 
 الѧذي یعتمѧد علѧى تعѧدد الجھѧات القائمѧة بѧالتقییم والѧذي ینѧتج عنѧھ تعѧدد أما أسلوب إدارة الجودة الشاملة
  .المعاییر المستعملة یعتبر أكثر فعالیة ونتائجھ موضوعیة وصحیحة
  تعددت صور الأجور والحوافز المادیة  إدارة الجودة الشاملةمفھوم  في ظل :الأجور والحوافز -ه
المشѧاركة فѧي  تملѧك أسѧھم بالمنظمѧة، الأجѧر، الحѧوافز،:التѧي یحصѧل علیھѧا العامѧل مثѧل وغیѧر المادیѧة
قابѧل تقѧدیم مكافѧآت م مكافآت مقابل تقدیم العامѧل لمقترحѧات لتحسѧین الأداء و ترقیة،ال مكافآت ،الأرباح
العمѧل فѧي فѧرق  على كل ما ھو جدید، ھ في العمل،وتدریب العامل بشكل مستمرفتھ وخبرتالعامل لمعر
  .العمل
ار شѧملت جمیѧع جدیѧدا لمتطلبѧات الاختیѧ القد أضافت بیئة إدارة الجودة الشѧاملة بعѧد :نوالتعیی الاختیار -و
  الجدیدة، متطلباتالوأھلیة المرشح یمكن مقارنتھا مع  الوظائف من أدنى سلم إداري إلى قمتھ،
 ،مثѧل التوجѧھ إضѧافیةفѧیھم سѧمات منѧاخ الجѧودة یفتѧرض أن تتѧوفر  مطلѧوب مѧنھم العمѧل فѧيال فѧالأفراد
إتقѧان أدوات العمѧل الكمیѧة  ،قدرات ذھنیة حادة لحل المشѧكلات القابلیة التحلیلیة، نوع الشخصیة، القیم،
  .وإمكانیة العمل وسط الجماعة
  إن إدارة الجودة الشاملة تقوم على تعیین الفرد المناسب في المنصب الذي یتناسب مع قدراتھ 
صѧائص التѧي تجمѧع بѧین وھѧذا یعنѧي اختیѧار الفѧرد یѧتم حسѧب ھѧذه الخ ھوخبراتѧھ و میѧولا تѧ ومؤھلاتѧھ
ي یوضح تطبیقات إدارة المѧوارد البشѧریة فѧي المѧدخل التقلیѧدي ومѧدخل الجدول التالو .غبةالمقدرة والر











  تطبیقات إدارة الموارد البشریة في المدخل التقلیدي ومدخل إدارة الجودة الشاملة (:51)رقم الجدول
خصائص 
  الموارد البشریة
  نموذج إدارة الجودة الشاملة  النموذج التقلیدي
  




  ضیق نطاق المھارات الوظیفیة -
  اعتماد الترقیة على الانجاز -
  الاعتماد على المسار الخطي -
امتѧѧداد نطѧѧاق المھѧѧارات وتنوعھѧѧا لحѧѧل كافѧѧة -
  مشكلات الوظیفیةال
  اعةاعتماد الترقیة على تسھیلات الجم-
  الأفقيالاعتماد على المسار -
  الكفاءة -  تصمیم الوظائف
  الإنتاجیة -
  المعیاریة الإجراءات -
  ضیق امتداد الرقابة -
  الوصف التفصیلي للوظیفة -
  الجودة -
  اھتمام بالعملاء -
  الإبداع -
  اتساع المدى الرقابي -
  الاعتماد على فرق العمل -
  التفویض والتوكیل -
  رات المرتبطة بالعمل منالمھا -  التدریب
  
  النواحي الوظیفیة والتكنولوجیة 
  الإنتاجیة -
  المدى الواسع من المھارات -
  المعارف الوظیفة المتعددة والمتداخلة -
  حل المشكلات ابتكاریا -
  الجودة والإنتاجیة -
  
  الشخصیة الأھداف -  الأداءتقییم 
  رین وتقیمھمیمراجعة المد -
  لحاليعلى التقییم ا التأكد -
  الربط بین الأھداف الجماعیة -
  والزملاء والعملاء رینیالمدوتقییم مراجعة  -
  الجودة والخدمة التأكید على -
المنافسة لتحقیق الفوائѧد وزیѧادة  -  العوائد
  المزایا الفردیة
تماد العوائد علѧى العمѧل الجماعیѧة لتشѧجیع عا -
  على تحقیق العوائد المالیة وغیر المالیة
الصحة 
  لسلامةوا
التفѧѧѧѧѧاوض حѧѧѧѧѧول تقѧѧѧѧѧدیم ھѧѧѧѧѧذه  -
  لاجھاعالخدمات و
  إعداد سبل الوقایة اللازمة -
  برامج السلامة -
  برامج الأمن -
  نوتطویر العاملیین تحس  -
  
الفتاح المغربي، الاتجاھات الحدیثѧة فѧي دراسѧات وممارسѧات إدارة المѧوارد البشѧریة، المكتبѧة عبد عبد الحمید  :المصدر











  الجودة الشاملة علىالتدریب  :المبحث الثاني
  الإطار المفاھیمي للتدریب على الجودة الشاملة: المطلب الأول 
  :مفھوم التدریب على الجودة الشاملة - 1
الجѧودة أن البشѧر ھѧم أھѧم مѧورد لتحقیѧق إدارة الجѧودة الشѧاملة تكѧز علیھѧا التѧي تر مѧن المبѧادئ
یب العѧاملین بشѧكل لتطبیق الجودة الشاملة ھو تѧدر من الشروط والمقومات اللازمة ولذلك نجد ،لةالشام
 وخبѧرة مستمر وبقناعة مѧن جانѧب الإدارة بأھمیتѧھ وانѧھ اسѧتثمار طویѧل الأجѧل وإضѧافة حقیقیѧة لمھѧارة
العѧѧاملین رات العѧѧاملین إذ تتطلѧѧب إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة أن تѧѧتفھم الإدارة وتعѧѧرف تمامѧѧا أن تѧѧراكم مھѧѧا
  .1یمثل قوة تنافسیة متقدمة في الأجل الطویل
العѧاملین فѧي المنظمѧة علѧى المعѧارف والمھѧارات والاتجاھѧات المختلفѧة المتعلقѧة  بیعتبѧر تѧدری
من أھم الأسس التѧي یقѧوم علیھѧا تطبیѧق نجѧاح  بالجودة وتوعیتھم بأمور مختلفة تسھم في تسھیل تطبیقھ
عملیѧة مسѧتمرة تحتѧاج إلѧى مѧوارد مالیѧة وبشѧریة مختصѧة للقیѧام  ھѧوتدریب إن ال .إدارة الجودة الشاملة
 أشѧѧѧѧارحیѧѧѧѧث .یمѧѧѧѧھ وإداراتѧѧѧѧھیبѧѧѧѧالتخطیط للتѧѧѧѧدریب وإعѧѧѧѧداد المѧѧѧѧواد التدریبیѧѧѧѧة اللازمѧѧѧѧة وتنفیѧѧѧѧذه وتق
انѧѧھ یجѧѧب تزویѧѧد جمیѧѧع العѧѧاملین علѧѧى كافѧѧة المسѧѧتویات بالمعѧѧدلات المناسѧѧبة  إلѧѧى (gnimeD)دیمѧѧنج
ولكѧѧي تصѧѧبح مھѧѧارتھم  الجѧѧودة الشѧѧاملةومفѧѧاھیم الѧѧوعي بأھمیѧѧة  ابھملإكسѧѧوالملائمѧѧة مѧѧن التѧѧدریب 
  .2واتجاھاتھم مناسبة لفلسفة التحسین المستمر
حتѧى یѧتم تطبیѧق مفھѧوم إدارة الجѧودة الشѧاملة بالشѧكل الصѧحیح فانѧھ یجѧب تѧدریب المشѧاركین 
تѧالي یѧؤدي إلѧى المفھوم الجدید حتى یمكن أن یقѧوم علѧى أسѧاس سѧلیم وصѧلب وبالبأسالیب وأدوات ھذا 
متطلباتѧھ قѧد والبرنѧامج بѧدون وعѧي أو فھѧم لمبادئѧھ حیѧث أن تطبیѧق ھѧذا  ،النتائج المرغوبة من تطبیقѧھ
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ة والتѧي لѧѧم تѧذكر فѧѧي الفصѧѧل ومѧن بѧѧین التعریفѧات المقدمѧѧة للتѧدریب والتѧѧي لھѧا علاقѧѧة بѧالجودة الشѧѧامل
  :الأول 
التعدیل الایجابي لسلوك الفرد معنیا أو وظیفیѧا بھѧدف اكتسѧابھ للمعѧارف والمھѧارات  "ھوالتدریب أن  -
 .1فھѧو محاولѧة لتغییѧر سѧلوك الأفѧراد نحѧو اسѧتخدام طѧرق وأسѧالیب أفضѧل لأداء عملھѧم ،العمѧل لأداءا
فѧي أعمѧالھم الیومیѧة وفѧي  إدارة الجѧودة الشѧاملةت تطبیѧق التѧدریب یھѧتم بتعلѧیم العѧاملین منھجیѧة وتقنیѧا
  .2"علاقاتھم مع العملاء سواء العملاء الداخلین أو العملاء الخارجین
الجھد المخطط لتسھیل تعلم المعرفة المرتبطة بالعمل، المھارات والسلوك من قبل " ھوالتدریب  -
تھا تستدعي اكتساب الأفراد الان تطبیق وھو من ابرز متطلبات إدارة الجودة الشاملة،" العاملین
مھارات ومعارف وتعلم أدوات جدیدة، فضلا عن أن التغییرات في مستویات  ونظم الجودة تتطلب 
   .3فان إدارة الجودة الشاملة تبدأ وتنتھي بالتدریب يوبالتال اتدریبا مستمر
معلومѧات والمھѧارات بصѧورة إیصѧال ال بѧرامج تدریبیѧة مؤھلѧة قѧادرة علѧىتѧوفیر  "یتمثل التدریب فѧي-
فعملیة التدریب یجب أن تستند إلى أسس عملیة قѧادرة علѧى  .أداء الأفراد وقدراتھم ایجابیة تنعكس على
العѧاملین تتعلѧق بفلسѧفة الجѧودة موجھة لجمیѧع  التدریبیة برامجالكما أن  .4للأفرادتحسین مستوى الأداء 
كمѧا  .التѧي تضѧمن تحقیѧق الجѧودة الأبعѧادغیرھѧا مѧن متطلبѧات النجѧاح و ،الأنظمѧة ،الأسѧالیب الشѧاملة،
التدریبیѧة علѧى النѧواحي الفنیѧة الخاصѧة بѧالجودة وكیفیѧة تحقیقھѧا والمواصѧفات القیاسѧیة  بѧرامجالتشѧمل 
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  732ص ، مرجع سابق،موسى أللوزي - 4
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البѧѧرامج التدریبیѧѧة تركѧѧز علѧѧى مفѧѧاھیم ومبѧѧادئ إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة، وإعѧѧداد خطѧѧط العمѧѧل، ووضѧѧع 
ین، وبنѧѧاء فѧѧرق العمѧѧل، أسѧѧالیب حѧѧل المشѧѧكلات واتخѧѧاذ القѧѧرارات، قیѧѧادة الاجتماعѧѧات، بѧѧرامج التحسѧѧ
وأدوات تحلیل العملیѧات، خدمѧة العمیѧل، قیѧادة الفѧرق، أنظمѧة إدارة الجѧودة الشѧاملة، مشѧاركة العѧاملین 
فѧѧي عملیѧѧات التحسѧѧین، تجѧѧارب الآخѧѧرین فѧѧي تطبیѧѧق إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة، وإدارة عملیѧѧات التحسѧѧین 
كѧل مѧا یتعلѧق بتخطѧیط الجѧودة ومراقبتھѧا وعلѧى علѧى الجѧودة التدریبیѧة  بѧرامجتشѧمل الكمѧا  .1مسѧتمرال
وتحسѧینھا بالإضѧѧافة إلѧى المواضѧѧیع الأخѧѧرى التѧي تعتبѧѧر ضѧروریة لنجѧѧاح الجѧѧودة مثѧل رضѧѧا العمیѧѧل 
 ،كمѧا یشѧمل كѧذلك التعریѧف بمعنѧى كلمѧة العیѧوب الصѧفریة وكیفیѧة والضبط الإحصѧائي وتكلفѧة الجѧودة
  .2الوصول إلى ھذا المستوى من الإنتاج بدون عیوب
لمھارات السلوكیة لالتدریبیة بالكفاءة والفعالیة والتي تساعد على اكتساب العاملین  برامجلتتصف ا و -
   .3والمھارات الفنیة التي تمكنھم من تحسین جودة المنتجات التي تمكنھم من تحمل أعباء العمل،
الجѧودة الشѧاملة لابѧد أن تكѧون ھѧذه البѧرامج  إدارة دریبیѧة الموجھѧة نحѧولكѧي نضѧمن نجѧاح البѧرامج الت
  .4الخ......،والمكافآت الأداءتقییم  كأنظمة الأخرىالموارد البشریة  إدارةمنسجمة مع تطبیقات 
مكѧن العѧاملین فѧي المنظمѧات مѧن تطبیѧق المفѧاھیم الإداریѧة تي تѧأسلوب مѧن الأسѧالیب ال "التدریب ھو -
مھارات تمكنھم من المساھمة فѧي تحسѧین جѧودة الخدمѧة والحѧد مѧن الأخطѧاء وإعѧادة  سابھمكإو بفعالیة،
   .5الأعمال وتأدیتھا بشكل صحیح للمرة الأولى
اللازمѧة التѧي  تسѧتمر یضѧمن إن یحصѧل العѧاملون علѧى المعѧارف والمھѧارامنشѧاط  "ھѧو التѧدریب   -
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ة علѧى اسѧتیعاب یة القѧادرالمѧوارد البشѧرإعѧداد  ىالعامѧة علѧأحѧد أھѧم الآلیѧات وتقنیѧات  "التѧدریب ھѧو -
 .1"والفعالیة الجودة من أجل تحقیق مستویات أعلى من الكفاءةوتطبیق 
تطبیق والتѧي تتضѧمن رفѧع مسѧتوى عبارة عن عملیة تعلیمیة تشمل إعطاء التعلیمات وال"إن التدریب  -
  .2"جودة منتجات المنظمة أو الخدمات عن المستویات التي كان یتم تحقیقھا دون تدریب
  :من التعاریف السابقة نستنتج ما یلي
  .إلى تحقیق أھداف محددة ن التدریب نشاط مخطط ومنظم یسعىأ
  .إدارة الجودة الشاملةأن التدریب نشاط مستمر وداعم لمنھجیة  -
 أن التدریب یمكن العاملین في المنظمات من تطبیق المفاھیم الإداریة بفعالیة وإكسابھم مھارات -
  .العمل في المنظمة تمكنھم من المساھمة في تحسین جودة وقدرات
یتناول التدریب أھمیة الجودة وأدواتھا وأسالیبھا والمھارات والقدرات اللازمة وأسالیب حل المشاكل  -
  .القیادة الفعالة والأدوات الإحصائیة وطرق القیاسمبادئ و  ووضع القرارات
أن التدریب شامل أي یشمل كل العاملین على جمیع المعارف والمھارات والاتجاھات اللازمة  -
  .في المنظمة إدارة الجودة الشاملةلضمان نجاح تطبیق 
  .في الأداء سین المستمرزامنة ومترابطة بالتحعملیة مت ھو إدارة الجودة الشاملةالتدریب في  -
  :الجودة الشاملة على وفقا لما سبق نقترح التعریف التالي للتدریب
اللازمѧة التѧي تمكѧنھم  تیحصل العاملون علѧى المعѧارف والمھѧارا نستمر یضمن أمھو نشاط 
والارتقѧاء  ،لتطبیѧق الصѧحیح والنѧاجح لمنھجیѧة إدارة الجѧودة الشѧاملةامن وضع تلѧك المعѧارف موضѧع 
یتنѧاول التѧدریب أھمیѧة الجѧودة وأدواتھѧا وأسѧالیبھا  و.السلوك الإنساني للأفضѧل وتغییر الأداء، بمستوى
القیѧѧѧادة الفعالѧѧѧة  حѧѧѧل المشѧѧѧاكل ووضѧѧѧع القѧѧѧرارات و مبѧѧѧادئوالمھѧѧѧارات والقѧѧѧدرات اللازمѧѧѧة وأسѧѧѧالیب 
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  :لةوفق مفھوم إدارة الجودة الشامعملیات التدریب  -2
نѧتج موال جѧودة الخدمѧة التدریبیѧةإلى تحسѧین نسعى  فإنناعند تطبیق نظام الجودة على التدریب 
یعنѧي المزیѧد مѧن الارتبѧاط  التѧدریب بشѧكل متنѧامي ممѧا لإدارةالتدریبي  الأداءأي رفع كفاءة  التدریبي،
 ،زیѧادة فѧرص التعلѧیم إلѧىممѧا یѧؤدي بالتѧالي  ،أدائѧھفѧي تطѧویر  إلیѧھیحتѧاج  ومѧا یتعلمѧھ العمیѧل بѧین مѧا
أن تتحѧѧول المنظمѧة التѧѧي یبѧدع العѧѧاملون فѧѧي  إلѧىویھѧدف تطبیѧѧق الجѧودة الشѧѧاملة فѧي مجѧѧال التѧѧدریب 
منظمѧة  إلѧى (الأخѧرى الإداراتالعѧاملون فѧي ) التدریب في تحدید وتلبیة الاحتیاجѧات التدریبیѧة للعمѧلاء
 يالرئیسѧیة والھامѧة بالمنظمѧة والتѧ إلѧى احѧد مصѧادر التنمیѧة التѧدریبتحѧول یویعنѧي ذلѧك أن  تعلیمیѧة،
  .سوف تساھم بكل تأكید في دعم المنظمة
فѧي  فانѧھ یحصѧل علѧى المѧدخلات  مѧن المحѧیط الѧداخلي والخѧارجي وباعتبار أن التدریب نظام مفتѧوح،
صѧѧورة معلومѧѧات تسѧѧتخدم لتنشѧѧیط وتحریѧѧك سلسѧѧلة مھمѧѧة مѧѧن العملیѧѧات التѧѧي تѧѧوفر مجمѧѧل الخѧѧدمات 
 :وتضم تلك العملیات ما یلي ،م بمفھوم إدارة الجودة الشاملةالتدریبیة لعملاء النظا
  .دات للنشاط التدریبيیھدتدراسة وتحلیل المحیط الخارجي وتبین الفرص وال -
 للنشѧѧاط التѧѧدریبي والمعوقѧѧات دراسѧѧة وتحلیѧѧل المحѧѧیط الѧѧداخلي للمنظمѧѧة وتبѧѧین الإمكانیѧѧات المسѧѧاعدة-
  .القائمة والمحتملة
  .العامة للتدریب في ضوء إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بالمنظمةتحدید الإستراتیجیة  -
  .الأھداف الإستراتیجیة والإجرائیة للتدریبتحدید  -
تحدید سیاسة التѧدریب ومعѧاییر وقواعѧد الاحتكѧام للمفاضѧلة بѧین البѧدائل واتخѧاذ القѧرارات فѧي قضѧایا  -
  .ومشكلاتھ التدریب
  .ب وأصحاب المصلحة المرتبطین بھم في العملتحدید العملاء المباشرین للتدری -
  .تحدید احتیاجات العملاء وأصحاب المصلحة وترجمتھا إلى أھداف تدریبیة -
  .دراسة إمكانیات تحقیق احتیاجات العملاء التدریبیة والمعوقات أو المھددات المحتملة -
  .إعداد خطة التدریب العامة وتفصیلاتھا التنفیذیة -
  .التدریبیة وتخطیط وتصمیم وتوقیت الفعالیات والموارد التدریبیة تطویر المنتجات -
التѧدریب التزامѧا بمفѧاھیم إدارة  إدارةفѧي  الأنشѧطةوتمثل تلك العملیات منھجا متكاملا یعبѧر عѧن مجمѧل 
 .1الجودة الشاملة
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   :على الجودة یبرفي التد الأساسیةالاعتبارات  - 3
  :في الحسبان عدة اعتبارات منھا ذخأت أنالموارد البشریة یجب  إدارة نإ
  :تحدید العملاء -1- 3
یعѧѧاني مѧѧن الѧѧذي لموظѧف الѧѧداخلي فѧѧي المنظمѧة االتقلیѧدي ھѧѧو المتѧѧدرب أي العمیѧل فѧѧي الفكѧѧر 
الجѧودة الشѧاملة العمیѧل كѧل مѧن لѧھ علاقѧة بالمتѧدرب وفѧي  ةلكѧن وفѧق مفѧاھیم إدار ،الأداءمشكلات في 
عѧن  یعبرونتي یعمل بھا المتدرب وھم فرق العمل ال وأعضاءمقدمتھم الرئیس المباشر وزملاء العمل 
  .1والموردینب وھم الزبائن المتدر أداءمن  نالمستفیدیالعملاء الداخلیین ثم العملاء الخارجیین 
ن خدمѧة العمیѧل احѧد المزایѧا التنافسѧیة التѧي أ إذ لعمیل أھمیѧة كبیѧرة لѧدى المنظمѧات المعاصѧرة،أصبح ل
  .2ة الجودة الشاملةة لاسیما في ظل إدارالمنظمات المعاصر ى تحقیقھا أغلبتسعى إل
المتѧدرب ھѧѧو العمیѧѧل الѧѧداخلي للتѧѧدریب ویجѧѧب معاملتѧھ جیѧѧدا بѧѧالاحترام والمجاملѧѧة المناسѧѧبة وان تقѧѧدم 
  ومن أھم مطالب الجودة إرضاء العمیل  ،احتیاجاتھ حرفیة وجودة وتلبيبالخدمة الجیدة التي تؤدي 
  .3قق بدون خدمة ورضاء العمیل الداخليالخارجي وخدمتھ لن تتح
یѧتم  یمكѧن أن ، ولاالإسѧتراتیجیةتحقیѧق أھѧداف المنظمѧة واحتیاجاتھѧا  إلѧىالجѧودة الشѧاملة  إدارة تسѧعى
ویمثل البحث والتنبؤ باحتیاجات العمѧلاء وتوقعѧاتھم  تحقیق ذلك دون أن تكون نقطة البدایة ھي العمیل،
العمیѧل داخѧل وخѧارج  وإسѧعاد إرضѧاءعلѧى  ارة الجѧودة الشѧاملةإد وتركѧز ھما وحیویا للنجѧاح،معاملا 
وكل من یعملѧون فѧي المنظمѧة  تطبیق الصحیح لھا،ال حیث یمثل نقطة قوة الدفع الرئیسیة نحو المنظمة،
فھѧو أحѧد  التѧدریب،فكل مѧن یتلقѧى الخدمѧة التدریبیѧة بصѧورة مباشѧرة وغیѧر مباشѧرة لإدارةھѧم عمѧلاء 
م بالعمیѧل وذلѧك بѧالحرص علیѧھ لѧیس حالیѧا فقѧط بѧل مسѧتقبلا ویمكنѧك تحدیѧد لѧذا یجѧب الاھتمѧا .العملاء
وتشѧغل شѧغلھ الطمѧوح  فیھا تجعلھ یفكر وبھاوعلیك أن تبصره ھو، حتیاجاتھ المستقبلیة قبل أن یدركھاا
  .4لدیھ
خضوع العملیات لمنطق التحسین  ھيحسب مفھوم الجودة الشاملة ف :تطویر العملیات التدریبیة -2- 3
  :یقطرعن  یكون أنیمكن و تمر المس
 .الأداءتخفیض الوقت المستغرق في  -
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  .الأداء أسلوبتحسین  -
  . الأنشطةالداخلة في  الأدواتتحدید  -
   .وحدة زمن يالإنجاز ف ةكمی زیادة -
  .1الأداءو  لإنجازاترشید تكالیف  -
ة تصѧѧبح التقنیѧѧات التدریبیѧѧة لالجѧѧودة الشѧѧام إدارةمفھѧѧوم  إطѧѧارفѧѧي  :یبیѧѧةتصѧѧمیم التقنیѧѧات التدر -4-3
 إلѧѧىلترتفѧѧع  ةیѧѧتقنیѧѧات التدریبالوقѧѧد تطѧѧورت .كلѧѧھ یبيعمѧѧل التѧѧدرفѧѧي ضѧѧمان جѧѧودة ال أساسѧѧیاا عنصѧѧر
   .2تقنیات المعاصرة للمعلومات و الاتصالاتالمستوى 
 ریبفѧي العملیѧات التدریبیѧة مثѧل مѧدیري التѧدمѧورد  أھѧمیمثѧل البشѧر  :تخطیط الموارد التدریبیѧة -5-3
 الخ.......وسائل وتقنیات التدریب  إحصائي ،یبیةمصممي البرامج التدر ،یبالتدر ،مخططي
ووسѧائل  ألامѧاكن ،لتحدیѧد الاحتیاجѧات مѧن التجھیѧزات كمѧا تشѧمل عملیѧة التخطѧیط المѧوارد التدریبیѧة 
  . 3الإیضاح
بشѧѧؤون  ةوالدرایѧѧة اللازمѧѧ بѧѧالخبرةیجѧѧب اختیѧѧار المѧѧدربین الѧѧذین یتمتعѧѧون  :بینالمѧѧدر اختیѧѧار -6-3
للقیѧѧام كمѧѧا انѧѧھ غالبѧѧا مѧѧا تѧѧتم دعوتѧѧھ مѧѧن ھیئѧѧات خارجیѧѧة متخصصѧѧة  إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة،وقضѧѧایا 
الجودة الشاملة سیكون حافزا للتغییر ولѧن یكѧون  علىإن المدرب الذي یعتمد على التدریب  ،4بالتدریب
  :5من المھارات الإضافیةاھج تقلیدیة وھذا یحتاج إلي عدد مجرد شخص یوفر من
أو ھѧѧارات مبدئیѧѧة تسѧѧاعد فѧѧي الوصѧѧول إلѧѧى الأشѧѧخاص الѧѧذین لѧѧدیھم المعلومѧѧات التѧѧي یحتѧѧاج إلیھѧѧا م-
   .الأشخاص الذین یراد التأثیر علیھم
  . موتفھم وجھات نظرھم واحتیاجاتھ ،العلاقات وخلق الألفة بین الجمیعتنمیة  -
  تنجح في كل من القدرات الشخصیة التي تساعد على تحلیل الموقف وإیجاد الحلول التي  -
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  :یبھاتحدید الفئات المراد تدر -7- 3
  :1بالاعتبار النقاط التالیة أخذاالفئات المراد تدریبھا على الجودة الشاملة  تحدید إن
یكونѧوا علѧى اتصѧال واحتكѧاك  أنعملھѧم  مالعѧاملین یحѧتم علѧیھ نالمتخصصѧة مѧ الفئѧاتمعظم ھذه  إن-
  .تحسین الجودة رنامجوبالتالي فھم یلعبون دورا مھما وحساسا في ب مباشر مع عملاء المنظمة،
ه الفئات برامج تدریبیة مكثفة یѧتم التركیѧز فیھѧا علѧى موضѧوعات ذیصمم لھ أنقد یكون من المناسب  -
تصѧѧمیم برنѧѧامج تѧѧدریبي نѧѧاجح یلبѧѧي الاحتیاجѧѧات ول .محѧѧددة لھѧѧا علاقѧѧة مباشѧѧرة باھتمѧѧام تلѧѧك الفئѧѧات
للتعѧرف  والإدارةیكѧون ھنѧاك حѧوار مباشѧر بѧین ھѧذه الفئѧات  أن الأفضѧللھذه الفئات فانھ من  یبیةالتدر
  .على احتیاجاتھم التدریبیة قبل تصمیم البرنامج
 وعتنѧ مبѧدأمѧع  یتنѧاقضذلѧك  أن نھѧذه الفئѧات المتخصصѧة كمجموعѧة علѧى الѧرغم مѧیمكѧن تѧدریب  -
 .الأسلوبھذا  تفاديیمكن  في التدریب ولكن یبدو انھ لا كینالمشار
 یتم تزویدھم بالمواد التدریبیة المعدة مسبقا قبل بدایة التدریب الفعلي لتعظیم النتائج المتوخѧاة أنیجب  -
   .البرنامج التدریبي المكثف من
لѧى الجѧودة یكمѧن فѧي التطبیѧق منظمѧة لنجѧاح التѧدریب ع أي تدركھ أنالذي یجب  إن العنصر الأساسي
 أعمѧѧالھمیب فѧѧي مجѧѧالات رالفѧѧوري لمѧѧا یكتسѧѧبھ المشѧѧاركون مѧѧن مھѧѧارات ومعѧѧارف فѧѧي قاعѧѧات التѧѧد
  .المختلفة بالمنظمة
  :الجودة الشاملة إدارةالتدریب وفق مفھوم  مبادئ -4
 أشѧكالشѧكل مѧن  الأسѧاسه فѧي التي توضح حقیقة التدریب باعتبار المبادئھناك مجموعة من 
  .2انذكر منھ الأداءالجودة في  یدتأك
قصѧور  أسѧباب أھѧملѧذا تكمѧن  ،المختصین في التѧدریبوذلك لمساعدة  ءالكشف عن احتیاجات العملا -
  .في التعبیر عن احتیاجاتھالمتدرب  كلا یشارحین  تأثیرهالتدریب وانحصار 
المباشѧر فѧي  التѧأثیربѧل ھѧو عنصѧر ایجѧابي یعمѧل علѧى المѧدرب لѧیس مجѧرد ناقѧل للمѧادة التدریبیѧة  إن-
المتѧѧدرب وزملائѧѧھ وكافѧѧة  ئیسالѧѧرالمباشѧѧر فѧѧي غیѧѧر  التѧѧأثیر أخѧѧرىالمتѧѧدرب مѧѧن جھѧѧة ومѧѧن جھѧѧة 




                                                
  25ص جع سابق،على عبد الله المھیدب، مر - 1
  742ص ، مرجع سابق،اتیجیةتر، إدارة الموارد البشریة الإسعلي سلمى - 2




ت ویشѧارك فѧي للمعلومѧا احیѧث یمثѧل مصѧدر ،ر الارتكѧاز فѧي العملیѧة التدریبیѧةالمتدرب ھو محو إن -
  .یبیةوھو متلقي للخدمة التدر یبیةرتحدید احتیاجاتھ التد
مھمѧѧة فѧѧي تلѧѧك  اأطرافѧѧولكѧѧن ھنѧѧاك  ،(والمتѧѧدربالمѧѧدرب )التѧѧدریب لѧѧیس علاقѧѧة منحصѧѧرة بѧѧین  إن -
 ،الأداءن معѧѧѧھ فѧѧѧي ووكѧѧѧذلك زمѧѧѧلاء المتѧѧѧدرب المتعѧѧѧاون المباشѧѧѧر للمتѧѧѧدرب، ئیسالعلاقѧѧѧة مѧѧѧنھم الѧѧѧر
  .الخارجیة الأطرافن وغیرھم من ووالمورد
الجѧѧودة الشѧѧاملة التѧѧي تقѧѧوم فѧѧي  إدارةفھѧѧوم الرئیسѧѧیة المھمѧѧة فѧѧي التѧѧدریب تقربنѧѧا مѧѧن متلѧѧك المبѧѧادىء 
الجѧودة الشѧاملة  إدارةتقنیѧات وضѧع لالمنظمѧة  أطѧرافعلى مفھوم المشاركة الكاملة من جمیѧع  الأساس
  .موضع التنفیذ
   :على الجودة التي یبنى علیھا التدریب الأسس - 5
متعلقѧѧة بفلسѧѧفة وھѧѧي  ،لشѧѧاملةوھѧѧي تتعلѧѧق بالفلسѧѧفة التѧѧي اختارتھѧѧا المنظمѧѧة لتحقیѧѧق الجѧѧودة ا
 توالموضѧѧوعاوذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال البѧѧرامج  یبالمѧѧدرب الѧѧذي یسѧѧاعد المنظمѧѧة فѧѧي التѧدر أوالاستشѧاري 
  .تخدم الفلسفة المختارة التيالتدریبیة 
التي نجحت في تطبیقات الجودة الشاملة كانت تستخدم النѧدوات والكتѧب والѧدورات والمنظمات 
   .الجودة الشاملة دارةإفي مرحلة استكشاف بدائل فلسفات ومفاھیم 
  .1للجودة الشاملة قبل التفصیل بینھاتفحص بعنایة فائقة الفلسفات والمفاھیم المختلفة  أنوعلى المنظمة 
 إلا أنالجѧودة الشѧاملة  إدارةالتѧدریب فѧي نجѧاح جھѧود  أھمیѧةبالرغم مѧن  :التدریب( كمیة)مقدار -1-5
حد ممكن سواء مѧن حیѧث المѧال  أدنى صتخصولا د التدریب عض المنظمات تبخل وتقتصد في موارب
بѧذلك  أنھѧاوتخصѧص اقѧل وقѧت لاكتسѧاب الخبѧرات مѧن خѧلال التѧدریب اعتقѧادا منھѧا  الѧلازمالوقѧت  أو
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وتتعلѧѧق كمیѧѧة  ،وقیتھѧѧاالجѧѧودة الشѧѧاملة تعتمѧѧد علѧѧى كمیѧѧة التѧѧدریب المقدمѧѧة وت إدارةسѧѧرعة تطبیѧѧق  إن
تجربѧѧة  أفѧѧادتولقѧѧد  ،المسѧѧتثمر مѧѧن المنظمѧѧة علѧѧى التѧѧدریبت الѧѧلازم للعملیѧѧة والمѧѧال التѧѧدریب بالوقѧѧ
 والأسѧسالمنظمات التѧي قطعѧت شѧوطا طѧویلا فѧي تحقیѧق الجѧودة الشѧاملة بѧان التѧدریب علѧى المفѧاھیم 
  :1تواجھ عدة مشكلات منھا یبكمیة التدر أن إلایكون لجمیع العاملین في المنظمة  الأولى
 .علیھ اما تدربوتطبیق  نلا یستطیعو الأكفاءغیر  تدریب العمال -
التѧدریب علѧى  زیѧادة إنف .الوقت غیر مناسب للتدریب یحد من فعالیتھ ویؤثر على معنویات المتدرب -
تصѧمم  أن ولѧذلك فѧان بѧرامج التѧدریب یجѧب تحقیقھѧا، ادعكسѧیا علѧى النتѧائج المѧرالحد المطلѧوب یѧؤثر 
  .الجودة الشاملةإدارة بحیث تخدم الھدف من تطبیق 
  :خارجھا وأ التدریب داخل المنظمة -2-5
والتѧدریب داخѧل المنظمѧة  ةالمراكѧز المتخصصѧفѧي  یبتوازن بѧین التѧدر إحداثمن المھم جدا 
 إن ،التѧدریب الѧداخلي إلѧى یجیاانتقلѧت تѧدرفي مراكز التدریب المتخصصѧة ثѧم  بدأتومعظم المنظمات 
فѧي مجѧال  أكثѧر أودة الشѧاملة اعتمѧدت علѧى استشѧاري واحѧد الجو مبادئالمنظمات الناجحة في تطبیق 
احѧل طѧوال مѧدة مراعتمادھا علѧى استشѧاري لمنظمات یستمر وغالبیة ھذه ا ،التدریب من اجل التحسین
اص بتطبیѧѧѧق الجѧѧѧودة ي التѧѧѧدریب ھѧѧѧو نفسѧѧѧھ الاستشѧѧѧاري الخѧѧѧاستشѧѧѧار نمѧѧѧا یكѧѧѧووغالبѧѧѧا التطبیѧѧѧق 
 .2الأوامروفقا لتسلسل  فالأسفل الأعلىلتدریب من من المنظمات استخدمت طریقة ا وكثیر.الشاملة
   .3معاییر اختیار منظمة تدریبیة متخصصة في إدارة الجودة الشاملةو 
لة عѧن العملیѧة التدریبیѧة ملتزمѧة بمѧا تعرضѧھ مѧن بѧرامج ؤوتكѧون المنظمѧة المسѧ بمعنѧى أن :الالتѧزام-أ
  .فعالة
  .قدمھ من خدمة تدریبیةحیث تقوم المنظمة بمتابعة دوریة لما ت :المتابعة-ب
حیѧѧث یتѧѧوافر لѧѧدى المنظمѧѧات التدریبیѧѧة المرونѧѧة الكافیѧѧة فѧѧي تѧѧدریب كافѧѧة  :المرونѧѧة والمسѧѧاندة-ج
 .المستویات الإداریة بالمنظمة ومساندة العاملین في إحداث التغییر المطلوب
 اة صѧѧبریجѧѧب أن تظھѧѧر المنظمѧѧة التدریبیѧѧة المتخصصѧѧة فѧѧي إدارة نظѧѧم الجѧѧودة الشѧѧامل :المثѧѧابرة-د
  .ومثابرة على تطبیق فلسفة إدارة الجودة بكفاءة وفاعلیة
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  :توجیھ التدریب -3-5
وبصفة عامة فان كѧل  .ھي احتیاجاتھم ثمار التدریب تكمن في تحدید من ھم المتدربون وما إن
بعѧض  إھمѧال إن ،وفھѧم معنѧى الجѧودة الشѧاملة إدراككمیѧة معینѧة مѧن التѧدریب علѧى  إلѧىفѧرد یحتѧاج 
الحصѧول علѧى التѧوازن المثѧالي  نالجѧودة غیѧر أ أمѧام ایكѧون عائقѧ یبتركھا بѧدون تѧدر أووعات المجم
فѧѧي غایѧѧة الصѧѧعوبة ولكنѧѧھ لѧѧیس  أمѧѧرایعتبѧѧر  بینونوعیѧѧة المتѧѧدر وإعѧѧداد یببѧѧین الكمیѧѧة ونوعیѧѧة التѧѧدر
 .1مستحیلا
 أوتقدیمѧھ مھѧم لان  أمѧرفѧي الوقѧت المناسѧب  یببѧدء عملیѧة التѧدر إن :یبتوقیѧت وتسلسѧل التѧدر -4-5
وتسلسѧل عملیѧة .عملیѧة الجѧودة الشѧاملة إلѧىقیمѧة حقیقیѧة  أمѧرا لا یضѧیفجعلѧھ یغیѧر مناسѧبین  تѧأخیره
  :2كالأتيالتدریب من حیث الموضوعات 
  .والإدراكالفھم  -
  .الأسالیب -
  .المھارات – 
  :كالأتيوتسلسل عملیة التدریب من حیث المستویات الوظیفیة 
  .العلیا الإدارة -
  الوسطى ةالإدار -
  .القوة الفاعلة في الموقع -
وفیѧھ یѧتم تقسѧیم العѧاملین فѧي المنظمѧة العѧائلي  یبوھناك من المنظمات الناجحة طبقت ما یسѧمى بالتѧدر
 الأعلѧىمجموعات سمیت بالعائلات بحیث تقوم العائلات بتدریب بعضھا البعض فتقѧوم المسѧتویات  إلى
تقѧѧدیم سѧعة الانتشѧѧار والتѧي تضѧѧمن نجѧاح التѧѧدریب ھѧو الوا الأسѧѧالیبومѧن  .الأقѧѧلبتѧدریب المسѧتویات 
 یباتالتѧدر نأكمѧا  ،الأفѧراد أذھѧانبحیѧث تكѧون المعلومѧات طازجѧة فѧي  ،التѧدریب قبѧل تطبیقѧھ مباشѧرة
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  :مجالات التدریب -6
إن ھѧذا النѧوع مѧن التѧدریب یѧتم التركیѧز علѧى الإطѧار  :ةالتѧدریب لفھѧم ولإدراك الجѧودة الشѧامل -1-6
الجѧѧѧѧودة الشѧѧѧѧاملة باعتبارھѧѧѧѧا مѧѧѧѧدخلا وفلسѧѧѧѧفة جدیѧѧѧѧدة لѧѧѧѧلإدارة إذ یتضѧѧѧѧمن  لإدارةالفكѧѧѧѧري والفلسѧѧѧѧفي 
  :1الموضوعات التالیة
  . مفھوم الجودة وأبعادھا وتطورھا -
  . طبیعة إدارة الجودة -
  .ةفلسفات الرواد الأوائل في مجال الجودة الشامل -
  .المفاھیم الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة -
  .إدارة الجودة الشاملة مبادىء -
 .المنطلقات الفكریة لإدارة الجودة الشاملة -
  .متطلبات التطبیق ومراحلھا ومعوقاتھا -
  .أھمیة الجودة الشاملة وفوائدھا للفرد وللمنظمة -
  .الأخطاء الشائعة التي تصاحب التطبیق -
ویشѧѧمل ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن التѧѧدریب علѧѧى اسѧѧتخدام تقنیѧѧات معینѧѧة  :علѧѧى طѧѧرق التحسѧѧین التѧѧدریب -2-6
طѧرق تحسѧین التѧدریب علѧى  منھѧانتѧائج محѧددة،  ىتستخدم بواسطة الأفراد أو المجموعات للوصول إل
 .أسالیب ومھارات حل المشكلات والتدریب على الأسالیب الإحصائیة
مھѧѧѧارات الطѧѧѧرق ومھѧѧѧارات الاتصѧѧѧال و ھعاتومѧѧѧن موضѧѧѧو :التѧѧѧدریب علѧѧѧى مھѧѧѧارات الفریѧѧѧق -3-6
وھѧѧي  لفریѧѧق،لنجѧѧاز المسѧѧائل والموضѧѧوعات ومھѧѧارات اتخѧѧاذ القѧѧرار إالاجتماعیѧѧة ومھѧѧارات تسѧѧھیل 
  .موضوعات تكون موجھة لقائدي الفرق والمنسقین
منѧذ بدایѧة التسѧعینات بѧدأت المنظمѧات تنفѧق مخصصѧات  :التѧدریب علѧى الموضѧوعات الخاصѧة -4-6
مفѧѧاھیم التمثѧѧل أھمیѧѧة خاصѧѧة نظѧѧرا لتطѧѧور  أصѧѧبحتریب علѧѧى موضѧѧوعات خاصѧѧة كبیѧѧرة علѧѧى التѧѧد
والنظریѧات والنتѧѧائج التѧي تحققѧѧت والتѧѧي تѧم تحلیلھѧѧا وتحدیѧد مجѧѧالات عدیѧѧدة مطلوبѧة مѧѧن العѧѧاملین أن 
  :2یكونوا على بینة وفھم واضح بالنسبة لھا مثل
  اریة وقیاس رضا العمیل ،تصمیم التجارب، المفاضلة المعی 0009الایزو -
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  .إعادة تصمیم العملیة نشر وظیفة الجودة، -
  :الجودة علىمستویات التدریب  -7
إدارة الجѧودة یفѧرض التѧدریب علѧى جمیѧع العѧاملین فѧي المنظمѧة بنѧاء علѧى الѧѧدور  جإن نمѧوذ
أو بنѧѧاء علѧѧى التغییѧѧر فѧѧي إجѧѧراءات العمѧѧل ولѧѧیس بنѧѧاء علѧѧى الرغبѧѧات  التنظیمѧѧي الجدیѧѧد للعѧѧاملین،
لى ھذا فان العاملین في المنظمات التي تطبق إدارة الجѧودة الشѧاملة یحتѧاجون إلѧي ثلاثѧة وع. الشخصیة
  :أنواع من التدریب وھي
  .الشاملة ةالتدریب على مبادىء وأھداف إدارة الجود -
  .التدریب على المھارات الشخصیة لتحسین الأداء ضمن فرق العمل -
ریب علѧى مراقبѧة العملیѧات الإحصѧائیة بالإضѧافة إلѧي كالتد بعض المھارات التنظیمیة، ىالتدریب عل -
  .1االاشتراك مع المدربین من خارج وداخل المنظمة للعمل مع
یشѧѧمل التѧѧدریب العمѧѧال الѧѧذین یعملѧѧون فѧѧي المنظمѧѧة منѧѧذ فتѧѧرة طویلѧѧة ولѧѧم یتسѧѧنى لھѧѧم الحصѧѧول علѧѧى 
الإداریѧة مѧن الإدارة العلیѧا یشمل التدریب على الجودة كافة المسѧتویات كما  .2التدریب الجید في البدایة
وان كѧان محتѧوى البѧرامج التدریبیѧة یختلѧف مѧن مسѧتوى  ،3إلѧى الإدارة الإشѧرافیة ة الوسطىإلى الإدار
ولѧذا یجѧب أن یكѧون  .كن مѧنھمتملѧلادارى إلى أخر وفقا لنوعیة المھارات والمعارف السѧلوكیة اللازمѧة 
  .4المناسبالنشاط التدریبي مخططا ومنتظما ومستمرا وفي الوقت 
التѧي تطبѧق (منظمѧة)فѧالإدارة العلیѧا ھѧي بمثابѧة الربѧان الѧذي یقѧود السѧفینة  :تѧدریب الإدارة العلیѧا -1-7
لابد أن تقѧوم .5وان توفر لذلك الوقت الكافي إدارة الجودة الشاملة فعلیھا أن تكتسب المھارة قبل غیرھا،
لعلیѧا حیѧث أي فشѧل یكѧون نѧاتج عѧن عѧدم والمھѧارات مѧن الإدارة ا تالمنظمѧة بالتѧدریب وتنمیѧة القѧدرا
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دریب ویشѧمل التѧ .والعѧاملین والѧدنیا سѧطىنقلھѧا إلѧى الإدارة الوا ھا حتى یتسنى لھوكذلك بعملیة تطویر
  لق العمالقادة على تشكیل وإدارة فر
  :1ما یلي الإدارة العلیابرنامج التدریبي لأعضاء الیشمل 
  .توفیر المعلومات والتدریب على المھارات اللازمة التي تؤھل المشاركین لإدارة الجودة -
  .تقویة فھم المشاركین للجودة الشاملة -
  .التدریب على الطرق والأسالیب التي تزید من فعالیة كل مشارك في عملیة الجودة-
 .اء رؤیة قصیرة وطویلة الأجل لدور الجودة في تطویر المنظمة مستقبلاإعط-
التѧدریب علѧى المعѧارف والمھѧارات الإداریѧة مѧن یتضѧمن ھѧذا النѧوع  :تѧدریب الإدارة التنفیذیѧة -2-7
ن موجھѧة فقѧط وأو العلیا ولاتكѧ داریة الدنیا الإشرافیة أو الوسطىمناصب الإالوالإشرافیة اللازمة لتقلد 
الإسѧتراتجیة والتخطѧیط  تیب والطرق التقنیة ولكن أیضا یركز التدریب على كیفیة اتخاذ القراراللأسال
الخاصѧѧة بتطبیѧѧق إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة ومѧѧن خѧѧلال ھѧѧذا النѧѧوع تسѧѧتطیع  تالاسѧѧتراتیجي والتوصѧѧیا
 .2تالیةالمستویات التي یتم تدریبھا في الإدارات المختلفة المعرفة الصحیحة للإجابة على الأسئلة ال
 ما ھي إدارة الجودة الشاملة؟ -
 كیف یتم توظیفھا لتحقیق أھداف المنظمة ؟ -
  ما ھي الموارد المطلوبة ؟ -
  ھل ھي مجدیة ولھا عائد مناسب؟ -
  ما ھي دوافع التغییر؟ -
فرق العمѧل یجѧب أن یشمل إستراتیجیة التطبیق بینما تدریب یجب أن  ةفالتدریب الخاص بالھیئة التنفیذی
  .تل الطرق والأسالیب الفنیة لتطویر العملیایشم
یجѧب علѧى كѧل العѧاملین أن ینقلѧوا التѧدریب المناسѧب عѧن طبیعѧة عملھѧم  :تѧدریب بѧاقي العѧاملین -3-7
معرفѧة أھمیѧة العمѧل  ویجѧب علѧى العѧاملین تحقیقѧھ الذي تطویر الوكیفیة القیام بھ إذ ثبت انھ یؤدي إلى 
  .  3أو مدى ارتباطھ بعمل الآخرینالذي یقومون بھ حتى ولو كان صغیرا 
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نѧھ ینبغѧي أن یѧنظم التѧدریب مختلѧف المسѧتویات الإداریѧة التѧي علѧى اتصѧال مسѧتمر یومیѧا مѧع أالقاعѧدة 
ا الѧѧبعض لإنجѧѧاز الأعمѧѧال المناطѧѧة بھѧѧا، إضѧѧافة إلѧѧي ذلѧѧك ینبغѧѧي أن تضѧѧم كѧѧل جلسѧѧة تدریبیѧѧة ھبعضѧѧ
  .1الخ....، تسویقیة ، بحوث تطویر مالیة موظفین من مختلف القطاعات الوظیفیة بالمنظمة،
إن إشراك جمیع العاملین في الدورات التدریبیة یستحسن أن یأخذ بعین الاعتبار جملة من الأسالیب 
  :وھي
 رغبѧѧات العѧѧاملین أنفسѧѧھم المبنیѧѧة علѧѧى تقѧѧدیرھم الشخصѧѧي للحاجѧѧات التѧѧي یشѧѧعرون أن لѧѧدیھم جھѧѧلا -
  .فیھا اونقص
المبنیѧѧة علѧѧى الملاحظѧة أداء سѧѧلوك العѧѧاملین ومѧѧا ینقصѧѧھم مѧѧن العمѧѧل والمشѧѧرفین  رؤسѧѧاءتوصѧیات  -
 .مھارات تستحق التدریب علیھا
  .على التقنیات الجدیدة التي لم یسبق لھم ممارستھا قالطرائو  التدریب على البرامج والأعمال -
ات ما تفرزه التغذیة المرتدة وبحوث التسویق مѧن معلومѧات عѧن الظѧروف التنافسѧیة للمنتجѧات ورغبѧ -
  .2ھم بمتطلبات الجودةؤویتم تدریب العاملین لیفي أدا.وطلبات الزبائن
إن المفѧѧاھیم الأساسѧѧیة لإدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة تھѧѧدف إلѧѧى تنظѧѧیم دورة بمشѧѧاركة جمیѧѧع العѧѧاملین فѧѧي 
وذلѧك بتوضѧیح أدوارھѧم بدقѧѧة لبلѧوغ الأھѧداف المطلوبѧة بفعالیѧѧة وتѧأھیلھم مѧن خѧلال وضѧѧع  المنظمѧة،
 مستمر وعلى كافة المستویات الإداریة وفقا لنوعیة المھارات والمعارف خطط للتدریب ال
مة ھذه المھارات والاتجاھات لفلسѧفة التحسѧین ءوالسلوكیات اللازمة لكل منھم، بما یكفل الانسجام وملا
المستمر الذي لھ علاقѧة مѧع التѧدریب، أي إذا كѧان ھنѧاك التѧزام مѧن قبѧل جمیѧع العѧاملین علѧى التحسѧین 
كѧѧان لزمѧѧا الاھتمѧѧام بالتѧѧدریب المتواصѧѧل والمسѧѧتمر لجمیѧѧع الوظѧѧائف والعѧѧاملین فѧѧي  ،جر للمنѧѧتالمسѧѧتم
  .3المنظمة
مستویات الإداریة المختلفة الالأھداف أو الموضوعات التي یمكن أن یتضمنھا أي برنامج موجھ إلي 
  :4فتتمثل فیما یلي
  :ىدف البرنامج إلھورؤساء الأقسام ومدراء الوحدات ی برنامج تدریب الإدارات -أ
  .توفیر المعلومات والتدریب على المھارات اللازمة التي تؤھل المشاركین لإدارة الجودة -
  .تقویة فھم المشاركین للجودة الكلیة وزیادة وعیھم بأھمیة التحسین المستمر -
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  .التدریب على الطرق والأسالیب التي تزید من فعالیة كل مشارك في عملیة الجودة الكلیة -
  .یة قصیرة وطویلة الأجل لدور الجودة في تطویر المنظمة مستقبلاإعطاء رؤ -
  :برنامج تدریب قادة فرق العمل ویھدف ھذا البرنامج إلى ما یلي -ب
  .معرفة دینامكیة التطور المستمر -
  . الحلول لمشاكل العمل وتحدید وتحلیل المشاكل ووضع أولویات معرفة أسالیب -
  .لجودة والمحافظة علیھاللجماعة التي تعتبر أساسیة معرفة دینامكیة ا -
  :برنامج تدریب منسقي فرق العمل ویھدف ھذا البرنامج إلى ما یلي -ج
  .یمیتحقیق إلمام المتدرب بدینامكیة الجماعة وطرق التأثیر  والتق -
 . بروح الفریق لتعلیم المتدرب كیفیة نشر الثقافة التنظیمیة القائمة على العم -
  .ق القدرة لدى المتدرب على مراجعة دور فرق تحسین الجودةخل -
  .تدریب المتدرب على مراجعة المواضیع الفنیة والتنظیمیة المتعلقة بتحسین الجودة -
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  ب لإدارة الجودة الشاملة ومستوى العاملینالتدریب المطلو (:61)دول رقم ج
  المشاركة بواسطة  التدریب المطلوب
  قیادة عملیة التحسین المستمر -
  المفاھیم العامة لإدارة الجودة الشاملة -
بناء فرق العمل الاجتماعات واللقاءات وإدارتھا  -
  بفعالیة
  الاتصال الفعال -
  المھارات الأساسیة لحل المشكلات -
  حل المشكلات وأدواتھاعملیة  -
والاقتراحات الفعالة تحلیل التكلفة  تولید الأفكار، -
  والعائد
  إدارة مفھوم التمیز التنافسي -
عملیة من أجل التحسین  التمیز التنافسي، -
  المستمر
  الأدوات المتقدمة لحل مشكلات  -
  
  وتفویض السلطة المشاركة،-
  الابتكار والإبداع -
  المعلممھارات  -
  المدرب/المعلمرات مھا -
  الإدارة العلیا -
  جمیع العاملین -
  جمیع العاملین المشاركین في فرق العمل-
  
  قادة فرق العمل الإدارة العلیا المشرفین، -
  كل العاملین المشاركین في فرق العمل -
  كل العاملین -
  كل العاملین المشاركین في فرق العمل -
  
  لتنافسيق التمیز االإدارة العلیا قادة  فر -
  ق التمیز التنافسيكل فر -
  
  الجودة أطقم والمستشارین، كل العاملین، -
  
  كل العاملین -
  كل العاملین المشتركین في فرق العمل -
  كل العاملین -
  كل العاملین المكلفین  بالتدریب -
أطروحة دكتوراه غیر صلاح صالح درویش معمار، مدى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التدریب التربوي، : المصدر
منشورة، جامعة كولمبوس الأمریكیة، كلیة إدارة الأعمال، إدارة تنمیة موارد البشریة، المدینة المنورة، العربیة 










  :على الجودةمتطلبات التدریب  -8
والقѧادة  ا،الإدارة العلیѧ تشѧمل بѧرامج التѧدریب القѧادة فѧي أن من متطلبات التدریب علѧى الجѧودة
 بحیѧث تلبѧي البѧرامج التدریبیѧة حاجѧات ،وأعضاء حلقات الجودة ،ومنسقي فرق الجودة فرق العمل، في
 .1أفراد التنظیم جمیع
م بالواجبات المطلوبѧة منѧھ، اإن متطلبات الجودة وتحقیقھا وضمانھا یتطلب وجود إطار كفؤ ومؤھل للقی
لاف مسѧتویاتھم یجѧب أن یتلقѧوا التѧدریب الكѧافي علѧى على اخѧتب التأكد على أن جمیع  العاملین لذا یج
  .2المھارات اللازمة
  :یلي ما متطلبات إعداد البرنامج التدریبي ذو جودة عالیةتشمل 
  .یبیةالدورات التدرتسلسل  -
  .التدریب في المنظمةتقنین  -
  . یب العامة والدقیقةأھداف التدروضوح  -
  .المنظمة شمولیة التدریب لجمیع أفراد -
  .أن تھدف إلى تطویر وإكساب وتنمیة المھارات والممارسات -
 .3یتم البرنامج وكیف؟، أین؟، من؟، متى ؟، لماذا؟،:الأسئلةعلى جابة الإالتفكیر الجاد في  -
  :4إن من أھم الإجراءات الضروریة لإنجاح برنامج تدریبي على الجودة ما یلي
ن ویمثѧل ھѧذا العائѧد برفѧع كفѧاءة ومھѧارة العѧاملی ةأو تكلفѧاعتبار التدریب استثمار لھ عائد ولیس نفقѧة  -
  .وتلبیة رغباتھ وتوقعاتھ بأعلى مستوى من الكفاءة ،وخدمة الزبون على الأداء الجید،
احتیاجاتھم التدریبیة التي تخدم في مجѧال  دعلى أن یقدموا المساعدة للمنظمة في تحدی توعیة العاملین -
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والسѧعي مѧن  ،ي تѧدریبھمالعѧاملین مѧن التѧدریب لتحدیѧد جوانѧب الѧنقص فѧ ةضرورة تقییم مѧدى اسѧتفاد -
  .انطلاقا من استمراریة عملیة التدریب في ظل الجودة الشاملة ،فادیھا في برامج التدریب المقبلةاجل ت
وتقѧدیم الѧدعم  اقتناع الإدارة العلیا بمدى أھمیة وضرورة التدریب بالنسѧبة لھѧا ولكافѧة فئѧات العѧاملین، -
  .الكافي لھذه العملیة
التѧѧدریب الجیѧѧد ھѧѧو الѧѧذي یشѧѧتمل علѧѧى جѧѧانبین الأول نظѧѧري ویركѧѧز علѧѧى إعطѧѧاء المتѧѧدربین مفѧѧاھیم -
لعاملین علѧى كیفیѧة تطبیѧق المنھجیѧة الجدیѧدة أما الثاني فیشمل تدریب ا الجودة الشاملة أسسھا ومبادئھا،
  .وعرض بعض النماذج التطبیقیة في بعض المنظمات التي نجحت في تطبیقھا للاستفادة منھا
  .الاھتمام بتدریب العاملین الجدد -
  .التدریب الفعال بھدف تحسین الأداء والعملیات -
  .زیادة الاعتمادات المالیة المخصصة للتدریب -
وبمѧا      مملائمة للعاملین في المنظمѧة فѧي مختلѧف المسѧتویات وفقѧا لاحتیاجѧاتھ مج تدریبیةإعداد برا -
  .یساعدھم على التفاعل مع أسلوب الجودة الشاملة
  التدریب على الجودة أھمیة و أھداف :المطلب الثاني
  :أھمیة التدریب على الجودة -1
لتѧѧѧدریب فѧѧѧي صѧѧѧقل المعѧѧѧѧارف إن جمیѧѧѧع رواد إدارة الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة أكѧѧѧدوا علѧѧѧى أھمیѧѧѧة ا
  .1فإدارة الجودة الشاملة تبدأ بشكل فعلي بعملیة التدریب وتنتھي بھا والمھارات،
إن أھمیة التѧدریب تكمѧن فѧي انѧھ مѧن غیѧر الممكѧن علѧى الإطѧلاق الشѧروع فѧي تطبیѧق برنѧامج تحسѧین 
الفھѧم فѧان أي  دون أن یتحقѧق ھѧذاو  ،(جѧودة)الجودة دون أن یكون ھنѧاك فھѧم صѧحیح لمѧا تعنیѧھ كلمѧة 
محاولة لتطبیق برنامج الجودة تعتبر مخاطرة بان یكѧون ھنѧاك رؤى وتوجھѧات مختلفѧة داخѧل المنظمѧة 
عن الجѧودة تѧؤدي إلѧى وضѧع أسѧوء بكثیѧر مѧن الوضѧع السѧابق لتطبیѧق برنѧامج الجѧودة، لѧذلك فѧان مѧن 
  .2لعملیة التطبیقیةالضروري أن یكون ھناك فھم مشترك ولغة موحدة لمفھوم الجودة قبل الشروع في ا
  :تتمثل أھمیة التدریب في إدارة الجودة الشاملة فیما یلي
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 .ضمان قبول التغییر من طرف الأفراد عن تطبیق إدارة الجودة الشاملة -
 . أتجنب الأخطاء وتقلیص العیب وتحقیق مبدأ اللاخط -
  .ین المستمر واتخاذه كشعار دائم من طرف الأفرادالمساھمة في التحس -
  .تقلیل الحاجة للإشراف وتنمیة روح المسؤولیة والرقابة الذاتیة -
  .زیادة الاستقرار والمرونة في أعمال المنظمة -
زیادة وصقل مھارات وقدرات العاملین سیؤدي إلى تحسین أدائھѧم وزیѧادة  ، حیث أنارتفاع الإنتاجیة -
  .إنتاجھم
  .فع الروح المعنویة نتیجة زیادة إلمامھم وكفاءتھم في العملر -
  .إعداد صف ثاني مؤھل ومدرب للترقیة وشغل الوظائف الأعلى من داخل المنظمة -
العمل من خلال زیادة مھارة الأفراد وقلة الأخطاء وتقلیѧل الھѧدر فѧي المѧواد والآلات تكالیف تخفیض  -
  .وغیرھا
ا من حجم الإشѧراف الإداري فѧالموظف ذو المھѧارة العالیѧة والمѧدرب جیѧد یساھم التدریب في الإقلال -
  .س الرقابة الذاتیة على عملھیمكن أن یمار
وذلѧك عѧن طریѧق  یمكن عن طریق التدریب الجید حمایة العاملین من أخطار العمѧل الѧذي یزاولونѧھ، -
  .1الإقلال من إصابات العمل التي تحدث غالبا
وبالتѧالي فѧان إعѧداد  ة الجود ة الشاملة مشاركة عالیѧة مѧن قبѧل كافѧة الأفѧراد،یتطلب تطبیق منھجیة إدار
لان تѧدریب الأفѧراد یѧؤھلھم  ھولاء الأفراد وتѧدریبھم وتنمیѧتھم یسѧاھم فѧي زیѧادة فعالیѧة ھѧذه المشѧاركة،
 لمقابلة متطلبات أعمالھم الحالیة والمستقبلیة ممѧا یѧؤثر فѧي روحھѧم المعنویѧة وكѧذلك فѧي مѧدى التѧزامھم
  .2بأداء واجباتھم
 :أھداف التدریب على الجودة  -2
الھدف الأساسي من التدریب على الجودة یكمѧن فѧي جعѧل كامѧل المنظمѧة وكѧل فѧرد فیھѧا علѧى 
ویتم تحقیق ھذا الھѧدف مѧن خѧلال عقѧد دورات تدریبیѧة  ،ھاوعي ودرایة كاملین ببرامج الجودة وتحسین
لیة للمنظمѧѧة وتكѧѧوین لغѧѧة مشѧѧتركة عѧѧن الحѧѧدیث عѧѧن تركѧѧز علѧѧى الأھѧѧداف الأساسѧѧیة والرؤیѧѧة المسѧѧتقب
  .3الجودة
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  :فیما یلي على الجودةتتمثل أھداف التدریب 
 . تساعد البرامج التدریبیة العاملین على تحسین جودة المنتوج -
  .تدریب العاملین الجدد على الممارسات المتبعة بغیة عدم الوقوع في أخطاء تمس جودة المنتوج -
لین علѧى القیѧام بمھمѧات وأعمѧال مترابطѧة لمسѧاعدتھم علѧى فھѧم كیѧف یمكѧن أن تسѧبب العѧام تѧدریب -
  .مشكلات الجودة في عملھم مشكلات للعمال الآخرین
  .تحسین الأداء وبناء القدرات -
  .تقلیل التكالیف المادیة وزیادة معدلات العائد -
  .توفیر الوقت وتقلیل التالف -
  . لى ألذات وتحمل المسؤولیةتعزیز الثقة بالنفس والاعتماد ع -
  .1تحسین مجالات المعرفة والمھارات والاتجاھات لدى العاملین -
  .الجمیع للجودة قزیادة الإنتاجیة والعطاء داخل المنظمة التدریبیة بتطبی -
  .تطبیق الجودة یؤدي إلى رضا جمیع الأطراف المعنیة بالعملیة التدریبیة ومن أھمھم سوق العمل -
  .  كفاءة التدریبیة ورفع مستوى الأداء لجمیع الإداریین وأعضاء الھیئة التدریبیةزیادة ال -
  .تطبیق نظام الجودة یمنح المنظمة الاحترام والتقدیر المحلي والاعتراف العالمي -
  .2خلق بیئة تدریبیة رسالتھا التطویر المستمر -
  .جعل المنظمة أكثر قدرة على التنافس -
  .3جاحا وازدھاراجعل المنظمة أكثر ن -
  :4یھدف البرنامج التدریبي إلى إكساب العاملین ما یلي
  .والمرتكزات التي یقوم علیھا المبادئ التعریف بنظام إدارة الجودة الشاملة و -
  .إكساب العاملین معلومات تتعلق بالأطر النظریة لنظام إدارة الجودة الشاملة -
ور إدارة الجѧودة الشѧاملة وأھѧدافھا ومضѧامینھا وفوائѧدھا احل تطكساب العاملین معلومات تتعلق بمرإ -
  .والأخطاء والمعوقات التي تحول دون تطبیقھا بشكل فعال في المنظمات
إكساب العاملین مھارات تتعلق بآلیة استخدام وتطبیق نظام إدارة الجѧودة الشѧاملة فѧي المنظمѧات التѧي  -
 .یعملون بھا
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  :1ثلاثة أھداف رئیسیة ھي إلى فالأھدا جودة دمحفوظ احمویصنف 
زیѧѧادة معلومѧѧات الموظѧѧف المتѧѧدرب علѧѧى المواضѧѧیع المتعلقѧѧة بѧѧإدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة مثѧѧل انѧѧدماج  -
  .  العاملین وتمكینھم والتحسین المستمر
تحسѧین مھѧارات الموظѧف المتѧدرب فѧي مجѧالات الجѧودة حتѧى یسѧتطیع أن یѧؤدي عملѧھ بشѧكل أكثѧر  -
  .تعامل مع العملاء ومھارات استخدام الطرق الإحصائیة لضبط الجودةفعالیة مثل تحسین مھارات ال
  تغییر اتجاھات الموظف المتدرب كي تصبح اتجاھات أكثر ایجابیة إزاء الجودة في العمل-
   الجودة علىاحل عملیة التدریب مر: المطلب الثالث
  :ما یلي الجودة علىمراحل عملیة التدریب  مثلتت
إن كѧѧل  :للمنظمѧѧة( الجѧѧودة إسѧѧتراتیجیة)ب ھѧѧو جѧѧزء مѧѧن سیاسѧѧة الجѧѧودة التحقѧѧق مѧѧن أن التѧѧدری -1
وھذه تتضمن مبادىء وأھѧداف تѧوفر  .منظمة لابد أن یكون لھا سیاسة واضحة ومعروفة تخص الجودة
   .2إطار یستھدف بھ في تخطیط وتنفیذ أنشطة التدریب وھذه السیاسة یجب أن تكون معلنة للجمیع
  :لقة بالتدریبتوزیع المسؤولیات المتع -2
الجѧودة تقѧع علѧى عѧاتق المѧدیر أو  علѧىتѧدریب الفي كثیر من المنظمات فѧان مسѧؤولیة الإشѧراف علѧى 
مسѧئولین عѧن فѧان كافѧة مѧدیرو المنظمѧة  تأسѧیس المنظمѧة التدریبیѧة وعنѧد .ي المنظمѧةفѧ أكثر من مدیر
مѧن الضѧروري اسѧتخدام  نإ.مھѧارات الكافیѧة لأداء أعمѧالھمالالتأكد مѧن أن مرؤوسѧیھم مѧؤھلین ولѧدیھم 
  .3المدربین المتخصصین والذین قد یكون من داخل المنظمة أو من خارجھا
یبي أن تكѧون أھدافѧھ واضѧحة ومحѧددة الأساسیة للبرنامج التѧدر مبادئال من :تحدید أھداف التدریب -3
تقنھ الѧѧذي سѧѧی الأداءو أن تكѧѧون مصѧѧاغة مѧѧا أمكѧѧن بلغѧѧة السѧѧلوك المتوقѧѧع مѧѧن المتѧѧدربین،وان تحѧѧدد 
حتѧى یكѧون محتѧوى  فیجѧب تحدیѧد الأھѧداف بدقѧة ووضѧوح، ،درب بعد الانتھاء من عملیة التѧدریبتالم
 :لھذا الغرض یجب الإجابة عن التساؤلات التالیة .4محققا لھا يالبرنامج التدریب
  كیف یتم التشخیص وإبلاغ متطلبات العمیل خلال المنظمة ؟ -
 ؟ أي المجالات تحتاج إلى تحسین الأداء -
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  ما ھي التغیرات المخططة للفترة القادمة في المنظمة؟ -
  ما ھي الإجراءات والمھن الجدیدة التي تحتاج المنظمة إلى إدخالھا إلیھا؟ -
  ما ھي المشاكل الرئیسیة في كل مجال من المجلات في المنظمة؟ -
لھѧا  الأولویѧاتووضѧعت  ،یھѧان الإدارة العلیѧا قѧد وافقѧت علوعند تحدید الأھداف التدریبیة لابѧد أن تكѧو
  .1وستقوم بدعمھا ،كما یجب أن تكون الأھداف واضحة وقابلة للتنفیذ
وان یقѧدم كѧل  ،لأحد الأفراد من الإدارة العلیا الجودة لابد أن یناط علىتدریب الإن  :تنظیم التدریب -4
، وكѧذلك مѧدى فاعلیѧة جѧات العѧاملین للتѧدریب فѧي أقسѧامھمالمدراء في المنظمة تقاریرھم إلیھ عن احتیا
اسѧتخدام ذوي الاختصѧاص فѧي كمѧا یجѧب  .فیѧھ وتѧأثیره فѧي أدائھѧم لوظѧائفھم االتѧدریب الѧذي انخرطѧو
وقѧد . وھكذا كѧل أولئѧك یجѧب أن تحѧدد أدوارھѧم ومسѧؤولیاتھم فѧي التѧدریب وبصѧورة مكتوبѧة .التدریب
مھام فѧي التѧدریب مضѧافة ویكون البعض الأخر غیر متفرغ لدیھ  ،بیكون البعض متفرغا لمھام التدری
  .2الأساسیةإلى مھامھ 
  :یبیةالتدر تتحدید الاحتیاجا -5
الأساسѧیة لتحقیѧق جѧودة التѧدریب حیѧث   مبѧادئال مѧن التدریبیѧة تتحدید الاحتیاجѧاتعتبر مرحلة 
حصѧرھا وتجمیعھѧا و أن أي و التدریبیѧة تالاحتیاجѧایقاس نجاح البرنامج التدریبي بمدى التعرف على 
  .3،لا یؤدي دوره بشكل مناسبالتدریبیة تلاحتیاجاریبي لا یؤسس على قیاس علمي لتدبرنامج 
فѧي  یبیѧةبѧرامج تدر إلѧىتترجم تدریبیة  أھدافومنطلقا لتصمیم  أساسایمثل تحدید الاحتیاجات التدریبیة 
قیѧیم عروضѧھم وتصѧمیم ومھارات تحلیل الموردین وت مجالات مثل تصمیم المنتجات الجدیدة،التصمیم 
الكمیѧѧة فѧѧي جدولѧѧة  والأسѧѧالیب ،ھѧѧاوتحلیѧѧل تكالیف تھѧѧافѧѧي مراقب الإحصѧѧائیةوالطѧѧرق  ،جѧѧارب الجѧѧودةت
 أجھѧѧزةومھѧѧارات اسѧѧتخدام وصѧѧیانة  ومھѧѧارات الصѧѧیانة، ،الآلیѧѧةتشѧѧغیل التجھیѧѧزات  وأسѧѧسالعملیѧѧات 
 ،ةلجѧودة الشѧاملا وإدارة ،مجѧالات مثѧل التخطѧیط الاسѧتراتیجي تصمیم برامج في الجودة ویمكن باراخت
  .4ق العملفروبناء وتطویر 
الفعѧال ھѧو الفھѧم الحقیقѧي للعѧاملین والاحتیاجѧات التدریبیѧة للمنظمѧة وتѧدرب المنظمѧات  یبمفتѧاح التѧدر
وتبنѧѧى علѧѧى تلѧѧك  ،وغایѧѧات المنظمѧѧة أھѧѧدافالجѧѧودة كمѧѧا تحѧѧددھا  أساسѧѧیاتالناجحѧѧة العѧѧاملین علѧѧى 
 .والأقسامالعمال والوحدات والفروع تحدیدا یتناسب مع حاجات  أكثربتفضیل التدریب  الأساسیات
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علѧى كѧل المسѧتویات والѧى  تلبیتھѧا آلیѧةالجѧودة وتѧوفیر  إلѧىوري تحدیѧد الحاجѧات التدریبیѧة ضѧرمѧن ال
  .1الجدد والمنقولین الأفراد
  ملھم التدریب شبیعة عمل العاملین الذین یعدد وط ةالتدریبیتتضمن عملیة تحدید الاحتیاجات 
  یبیѧةالموضѧوعیة والعملیѧة لتحدیѧد الاحتیاجѧات التدر الأسالیبضرورة استخدام الجودة مع ملاحظة  في
  .2العشوائیة واعتبارات المحسوبیة الأسالیب إلىوعدم اللجوء 
، فالاحتیاجѧات ریبیѧة لان ذلѧك یѧوفر الوقѧت والجھѧدالجѧودة الشѧاملة بتحدیѧد الاحتیاجѧات التد إدارةوتھتم 
واتجاھѧات  اتفѧي معلومѧات ومھѧار إحداثھاالمطلوب  اتالتطور مجموع المتغیرات و "التدریبیة تعني 
تحѧول دون تحقیѧق  وبالتѧالي والإنتѧاج لغلب على المشكلات التي تعترض سѧیر العمѧبقصد الت ،العاملین
  .3المنشودة الأھداف
یشѧعر بالرضѧا ممѧا یجعلѧھ قѧادرا حیѧث التدریبیѧة عѧن رغبѧات إذا تѧم إشѧباعھا للعمیѧل  تتعبѧر الاحتیاجѧا
  .الأداءنتائج ھذا خارجي الذي ینتظر باشرة عملھ بكفاءة أعلى ترضي العمیل الداخلي والعلى م
ال المنفعѧѧѧѧة لاسѧѧѧѧتكمثѧѧѧѧل جانѧѧѧѧب الطلѧѧѧب ویبقѧѧѧѧي تقѧѧѧѧدیم العѧѧѧѧرض إن تحدیѧѧѧد الاحتیاجѧѧѧѧات التدریبیѧѧѧѧة یم
العمѧل التѧدریبي المناسѧب  وإنتѧاج المѧادة ولѧذلك یجѧب التحقѧق مѧن إمكانیѧة تطѧویر وتصѧمیم .المسѧتھدفة
یبیѧة  وتنفیѧذھا لمѧا ھѧو متѧاح للمنظمѧة وحالѧة قصѧور الإمكانیѧات الداخلیѧة یѧتم اللجѧوء إلѧى المѧوارد التدر
  .4الخارجیة
وتحسѧین الجѧودة وكѧذلك تحدیѧد المساھمین فѧي تطѧویر فراد لأت التدریبیة لكل الابد من تحدید الاحتیاجا
ھѧѧا فѧѧي القѧѧائمین بعملیѧѧة وتحدیѧѧد المواصѧѧفات التѧѧي یجѧѧب توافرالجھѧѧات المسѧѧؤولة عѧѧن عملیѧѧة التѧѧدریب 
  .5التدریب
  :6لتحدید الاحتیاجات الخاصة بتدریب الجودة یتطلب الأمر الإجابة على التساؤلات التالیة
 ما ھي المؤھلات التي یحتاجھا؟ ومن منھم سیتم تدریبھ فعلا؟ من یحتاج إلى التدریب؟
  كم یستغرق في التدریب؟
 ما ھي المنافع المتوقعة من التدریب ؟
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  ؟ (الخ.......معدات  ،أفراد ،أموال)الموارد اللازمة للتدریب  ھيما 
  :(إعداد برنامج التدریب والمادة التدریبیة)تصمیم البرنامج التدریبي -6
بعѧѧد تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات التدریبیѧѧة یقѧѧوم مصѧѧمم البرنѧѧامج التѧѧدریبي بالتشѧѧاور مѧѧع المستشѧѧار 
   سابق إعادة تصمیم برنامج تدریبيجدید أو  التدریبي بتصمیم برنامج تدریبي الإداري
  .1للبرنامج التدریبيراجعة من المدرب السابق  بعد حصولھ على معلومات مرتدة أو
،كمѧا  نѧامجالتѧدریبي والموضѧوعات التѧي یحتویھѧا كѧل بر نѧامجالبر أھѧدافحلѧة تحدیѧد تشѧمل ھѧذه المر
وعنѧد  ،الإیضѧاحة ووسѧائل والمقاعѧد المریحѧ یبلتѧدرمن حیث مكѧان ا نامجمستلزمات البرتشمل توفیر 
الѧنظم بعѧین الاعتبѧار التغیѧرات المخطѧط لھѧا مѧن حیѧث  یأخѧذ أنتصمیم أي برنامج تدریبي فانѧھ ینبغѧي 
 ،فѧѧرادلأاغѧѧوب بѧѧھ  لѧѧدى التعبیѧѧر عѧѧن أھѧѧداف التѧѧدریب بصѧѧیغة السѧѧلوك المر ،والأسѧѧالیب والإجѧѧراءات
منѧع  ،دریبیة فتتضѧمن سیاسѧة الجѧودةج التمن حیث مواضیع البرام أما .تحدید المحتوى الفعلي للتدریب
 ،القیѧѧادة ،التحسѧѧین المسѧѧتمر مھѧѧارات عمѧѧل الفریѧѧق ،تكѧѧالیف الجѧѧودة ،رضѧѧا العمѧѧلاء ،الأخطѧѧاءوقѧѧوع 
  .2الجودة الشاملة إدارةھا من المواضیع التي في صلب وغیر
حتى یكون  .تحدید المواصفات والمكونات المختلفة للعمل التدریبي یتمثل فيتدریبي البرنامج التصمیم 
وتتخذ .أي إرضاء العمیل وتحقیق أھداف الجودة الشاملة ،على تحقیق الاحتیاجات التدریبیة قادرا
ھي مخرجات  تعملیة التصمیم منھا تتابعیا حیث تبدأ كل مرحلة من مراحلھا المختلفة بمداخلا
  . 3رحلة التالیة، تصبح ھي مدخلات المعلیھا أنشطة تنتھي بمخرجات جدیدةثم تتم  حلة السابقة،المر
بتصѧمیم البѧرامج التدریبیѧة وفقѧا للاحتیاجѧات التدریبیѧة الفعلیѧة للعѧاملین مѧن  ةالجѧودة الشѧامل إدارةتھѧتم 
لعѧاملین عѧن احتیاجѧاتھم والمشѧرفین ،ولѧیس بسѧؤال ا الإدارةمن قبѧل خلال تحدید الاحتیاجات التدریبیة 
ومѧن ثѧم تقلѧیص الفجѧوة  ،للبرنѧامج التѧدریبيالملائمѧین  الأشѧخاصلان ذلك من شانھ ترشѧیح  ،التدریبیة
النظѧري والعملѧي  یبالتѧدرعلѧى تسѧییر نقѧل وتجسѧید معѧارف  إیجابѧابین النظریة والتطبیق مما ینعكس 
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 إدارةمفھѧوم  أنمѧن  للتأكѧدوحفѧزھم  وإشѧراكھمالعѧاملین  لامإعѧھѧو ویكѧون الھѧدف الرئیسѧي للبرنѧامج 
 .1مقبول لدى كل فردالجودة الشاملة واضح و
لابد من مشاركة دائرة الجودة فѧي وضѧع المѧادة التدریبیѧة علѧى الѧرغم تدریبي اللبرنامج التحضیر لعند 
 التѧدریب أسѧالیبتیѧار ومѧن ھѧذه المرحلѧة یѧتم اخ الأكفѧاءتقѧع علѧى عѧاتق المѧدربین التѧي من المسѧؤولیة 
  .2وغیرھا ةوالمحاكا الأدواروتمثیل  تودراسة الحالاالملائمة كمحاضرات وندوات 
 ،یجب تقدیم برامج تدریبیة في مجال الجودة لجمیع العاملین في جمیع الأقسام وعلѧى جمیѧع المسѧتویات
  .3للمنظمة الیومیة الأنشطةوان تشمل البرامج التدریبیة جمیع 
  :4برنامج التدریب على الجودة ما یليیتضمن  أنیجب 
   .البرنامج أھداف -
   .محتویات البرنامج -
  .رق التي سوف تستخدم في البرنامجطال -
  .عن الجلسات التدریبیة المختلفة في البرنامج لوالمسئو -
  :تنفیذ البرنامج التدریبي -7
عملیѧة التنفیѧذ  أثنѧاءویر مѧن التطѧ اتطبیق الفعال لبرامج التدریب علѧى الجѧودة یتطلѧب نوعѧالإن 
  .المدرب والمتدرب أھدافحتى تحقق ھذه البرامج 
 أوقѧѧاتسѧѧواء فѧѧي  بالتنفیѧѧذ الفعلѧѧي لبرنѧѧامج تѧѧدریب الجѧѧودة یتطلѧѧب التزامѧѧا تامѧѧا مѧѧن المѧѧدرب والمتѧѧدر
بكفѧاءة مѧن قبѧل منسѧق  یبیѧةتدار العملیة التدر أن ومن الضروري .الأمورفي غیر ذلك من  أوالبرنامج 
عملیѧѧة  أثنѧѧاءالѧѧذي سیشѧѧرف علѧى التنفیѧѧذ ویѧѧذلل العقبѧѧات ویقѧوم بحѧѧل المشѧѧاكل التѧي تصѧѧادفھ لبرنѧامج ا
تنفیذ أنشطة التدریب وفق الجدول الزمني المحدد لھѧا وإجѧراء التعѧدیل الѧلازم فѧي ابعة یجب مت .5التنفیذ
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  :یبيتقییم البرنامج التدر -8
التعѧѧرف علѧѧى مѧѧدى تحقیѧѧق  الجѧѧودة الشѧѧاملة بھѧѧدف إدارةالѧѧذي تتبنѧѧاه  التѧѧدریبيتقیѧیم البرنѧѧامج    
 إلѧيلان عملیѧة التقیѧیم تھѧدف  التدریبیѧة للعѧاملین، بالاحتیاجѧاتومѧدى وفائѧھ  لأھدافھالتدریبي البرنامج 
مѧن حیѧث  أو ،سѧواء مѧن حیѧث طبیعѧة العمѧلفعالیѧة البرنѧامج التѧدریبي  جѧةالعاملین ودرتحدید مستوى 
 .1یر الذي حدث في شخصیة كل متدربالتغی
 وأسѧلوب ،لمكѧان التѧدریب ،لتوقیѧت البرنѧامج ،لموضѧوعات البرنѧامج وتجѧري عملیѧة التقیѧیم للمѧدرب،
  .2إتباعھالتدریب الذي یتم 
ومѧدى  ھین للمتدرب التحقق من انتفاع المتدرب من التدریب بعѧد انتھائѧھ منѧریجب على المدراء المباش
وفѧي ضѧوء ذلѧك  .ھلك لابѧد مѧن تقیѧیم أداء المتѧدرب فѧي العمѧل بعѧد انتھѧاء تدریبیѧفعالیة ذلك التدریب لذ
وان مѧن یقѧدر ذلѧك لѧیس .یتحدد مدى حاجة الفرد لمزیѧد مѧن التѧدریب ومѧدى قیمѧة التѧدریب الѧذي تѧم لѧھ
  .3ن في موقع العمل الفعليوالجھة التي قامت بالتدریب بل المشرف
  :مراجعة فعالیة التدریب -9
احѧد  یبالجودة ككل وھنا یكون التѧدر إدارةمن فعالیة جھود  التأكدالمرحلة ھو  الھدف من ھذه
فѧي الاعتبѧار  أخѧذھافمراجعة التدریب قد تكشف القصور والتي یمكن  العناصر الفعالة في ھذه الجھود،
 الأھѧدافوكذلك فان تنظѧیم التѧدریب یتطلѧب مراجعѧة مسѧتمرة فѧي ضѧوء  نامجحالة تطویر وتعدیل البر
  .4ة التي یتم الاتفاق على تحقیقھا من اجل الاستمرار في عملیة التحسینالجدید
مѧدة زمنیѧة محѧددة تعتمد نظاما لمراجعة تدریب الجودة بصورة مستمرة وفق  أنالعلیا یجب  الإدارة إن
نتѧѧائج  ،یبتنظѧѧیم التѧѧدر ،تѧѧدریب الجѧѧودة أھѧѧداف ، الجѧѧودةسیاسѧѧة مسѧѧبقا، وتتضѧѧمن مراجعѧѧة كѧѧل مѧѧن 
  .التغییر فیھ أوالتعدیل  إلىومدى الحاجة ا الفعلي ومدى فاعلیتھ التدریب اتومؤشر
والتحلیѧل  ،اءقصѧوالاستالبحѧث  :یتضمن العناصѧر الرئیسѧیة التالیѧة أنالجودة لابد من على تدریب ال إن
  .5عیب والمشاكلمال لإنتاجاو الأخطاءوالوقایة والمنع لكل من  النتائج، نوإعلا
  .تدریب على الجودةیوضح خطوات الالموالي شكل وال
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 تحدید المسئولیات مراجعة فعالیة التدریب
 التدریب




  العلاقة بین الجودة الشاملة والتدریب :المطلب الرابع
بѧین العѧاملین فѧي  تفاعѧل المتبѧادلال إلѧىعملیѧة التѧدریب  إدارةدي تطبیق الجودة الشѧاملة فѧي ؤی
یب مѧن العمѧلاء وكیفیѧة أدائھѧم لوظѧائفھم بطریقѧة یث یتعلم أیضا العاملون في التدرب والعملاء حیالتدر
   .1أكثر فاعلیة
 إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةحجامھѧѧا ونوعیتھѧѧا إلѧѧى إدخѧѧال مفѧѧاھیم أ فمعظѧѧم المنظمѧѧات علѧѧى اخѧѧتلا تسѧѧعى
حیѧث  ھیم إدارة التѧدریب،بالنسѧبة إلѧى مفѧا اوتطبیقھا كأسѧلوب إداري ثبѧت فعالیتѧھ لتحقیѧق التمیѧز وھكѧذ
  .2التطابق أحیانا ویكمل بعضھما الآخر نلاحظ تقارب المفھومان إلى بعضھما إلى حد
تطبیѧق  أنكمѧا  علѧى المنظمѧة، بالفائѧدةیعѧود  الجودة الشاملة ترى أن التدریب عبارة عن اسѧتثمار إدارة
الجدیѧدة  ف علѧى ھѧذه المنھجیѧةللتعѧر إمѧایتطلѧب التѧدریب المسѧتمر وذلѧك  إدارة الجودة الشѧاملةمنھجیة 
التحسѧѧین المسѧѧتمر لمھѧѧارات وقѧѧدرات مѧѧن  والغѧѧرضوالѧѧتمكن مѧѧن تطبیقھѧѧا وتحسѧѧین مسѧѧتوى الجѧѧودة 
  .والتكیف مع تطورات المحیط الخارجي والإبداعلیتمكنوا من الابتكار  الأفراد
قبѧل عملیѧة  :یبيعملیѧات أثنѧاء تطبیѧق البرنѧامج التѧدرثѧلاث  فѧي الاعتبѧاروتأخѧذ إدارة الجѧودة الشѧاملة 
  :یلي وبعدھا وذلك كما خلالھا، التدریب،
ینبغي توضѧیح سѧبب ھѧذا  باعتبار الأفراد یملكون مھارات وقدرات وخبرات سابقة، قبل عملیة التدریب
  .التدریب و فوائده لھم
ظھѧѧرت أي مشѧѧاكل وانحرافѧѧات خѧѧلال العملیѧѧة التدریبیѧѧة فیجѧѧب تѧѧدخل  مѧѧا إذ خѧѧلال عملیѧѧة التѧѧدریب
فѧان  التغیѧرات والتعѧدیلات اللازمѧة ومنѧھ لإحѧداثمباشر بالاستعانة بمختصین فѧي التѧدریب المسؤول ال
التغییѧر أو توقیѧف التѧدریب إذ  قѧرار الاسѧتمرار، عملیѧة المراقبѧة ضѧروریة خѧلال مѧدة التѧدریب لاتخѧاذ
  .استدعت الضرورة
 أن إذاالجدیѧدة  لقѧدرات مھѧارات واالیجب تكلیف المتدرب بالمھمة التي تتناسب مع  عملیة التدریب بعد
  .3نسیانھا وبھذا  تضیع تلك الجھود إلىعدم استغلالھا واستخدامھا یؤدي بالفرد 
  :من خلال یعمل التدریب على تدعیم إدارة الجودة الشاملة
ومختلѧف وھي معلومات عѧن العمѧلاء الѧذین یمثلѧون المتѧدربین  :یجب تحسین مدخلات نظام التدریب -
ومѧدخلات  ،مѧدخلات تنظیمیѧة ومѧدخلات فنیѧة إلѧى بالإضѧافة ،قѧة بالمتѧدربالѧذین لھѧم علا الأشѧخاص
 .ومدخلات اقتصادیة ،ومدخلات ثقافیة إنتاجیة
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فحتѧѧى یكѧѧون التѧѧدریب مѧѧدعم للمیѧѧزة  :یجѧѧب رفѧѧع فعالیѧѧة وجѧѧودة العملیѧѧات التشѧѧغیلیة لنظѧѧام التѧѧدریب -
  توفي بالاحتیاجات تھ فعالة واتكون عملیأن یجب  التنافسیة وفق مفھوم الجودة الشاملة
علѧى  الأفѧرادات ومھѧارات فѧع قѧدرروذلѧك مѧن خѧلال  للأفѧراد الأداءفѧع جѧودة وتركز علѧى ر یبیةالتدر
  .وفق معاییر الجودة الشاملة بفاعلیة والأعمال المھام أداء
رفѧع قѧدرات ومھѧارات  مѧن القیѧام بعملیѧة التѧدریب ھѧو الأساسѧيالھѧدف  إن :تحسین مخرجات النظѧام -
حیѧث  تѧدعیم المیѧزة التنافسѧیة، لأجѧل الأھمیѧةبالتالي تحسѧین نتѧائج ھѧذا النظѧام فھѧي فѧي غایѧة ،والأفراد
رفѧع  إلѧىخѧدمات تدریبیѧة تѧؤدي فѧي النتѧائج التѧي یحصѧل علیھѧا العمѧلاء فѧي شѧكل  تتمثѧل المخرجѧات
  .1والقضاء على مشكلاتھ الأداءینتج عنھ تغیرات سلوكیة وتحسین مستویات  القدرات والمھارات مما
یعد التدریب من أبرز متطلبات إدارة الجѧودة الشѧاملة لان تطبیقاتھѧا تسѧتدعي اكتسѧاب الأفѧراد مھѧارات 
فضѧѧلا عѧѧن أن التغییѧѧرات فѧѧي مسѧѧتویات ونظѧѧم الجѧѧودة تتطلѧѧب تѧѧدریبا  ومعѧѧارف وتعلѧѧم أدوات جدیѧѧدة،
  .2وبالتالي فان إدارة الجودة الشاملة تبدأ وتنتھي بالتدریب مستمرا،
  : كنظامالجودة الشاملة على التدریب  -1
إلى انجاز الأعمال التدریبیة بكفѧاءة  ویسѧتمر ویقѧوم  ىیسعكنظام  التدریب على الجودة الشاملة   
  :3ھذا النظام على أربعة أسس
  .إحساس العاملین في التدریب بھذا النظام وتفاعلھم معھ -
  .الأسباب الحقیقیة لھاالوصول إلى مشكلة التطبیق الحالیة والمتوقعة بسرعة والتعرف على  -
  .الوقایة من حدوث أي مشاكل أثناء العمل -
  .التحسین والتطویر  الدائم لأسالیب العمل سعیا وراء  إرضاء العمیل -
  :4یعتمد ھذا النظام على مجموعة من المكونات ھي
 ةالتدریبیѧ اتیعتمѧد علѧى الكفѧاءة فѧي تحدیѧد الاحتیاجѧ علѧى الجѧودة الشѧاملة التدریبنظام  :المدخلات -أ
ة عѧن قصѧور فѧي أداء العمیѧل وكیفیѧ ة حقیقیѧةفاعلیѧة والتѧي تعطینѧا صѧور باسѧتخدام  الأسѧالیب  الأكثѧر
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المكونѧѧة لعناصѧѧر إدارة الخمسѧѧة  اتالمكونѧѧوتسѧѧتخدم تلѧѧك المѧѧدخلات فѧѧي التعامѧѧل مѧѧع  :اتالعملیѧѧ -ب
  :العملیة التدریبیة وھي
  .لعاملین في مجال التدریبفراد الأا -
المسѧѧتخدمة كمحتѧѧوى للبѧѧرامج مѧѧن حیѧѧث حѧѧداثتھا ومѧѧدى مناسѧѧبتھا لاحتیѧѧاج العمѧѧلاء العلمیѧѧة المѧѧواد  -
  .وسھولة عرضھا
 دراسѧѧѧة حالѧѧѧة، تمثیѧѧѧل الأدوار، :الأسѧѧѧالیب المسѧѧѧتخدمة فѧѧѧي توصѧѧѧیل المعلومѧѧѧات والمھѧѧѧارات مثѧѧѧل -
  .الخ.....المناقشة عصف الذھني، مجموعات العمل،
لآلات والأجھزة المستخدمة وتتمثل في أجھزة ومعینات متطورة تساھم بقدر كبیر في عملیѧة تسѧھیل ا -
  .وصول المعلومة واكتساب المھارة المطلوبة
الأربعѧة الأخѧرى لتحقیѧق  رلعناصѧاثرا فѧي اسѧتثمار تمثل البیئة عاملا ھاما ومؤ( یئةالب)مكان التدریب -
  :والبیئة نوعان.الھدف المطلوب
  .ھي ما نعنیھ من مكان مجھز ومناسب لراحة العمیل: ادیةبیئة م
  .وأسس التعامل مع الكبار في التعلیم مبادئھي ما تعنیھ من كیفیة التعامل معھ في ظل : بیئة معنویة
ومخرجѧات ھѧذا  .وھي تتمثل في نتیجة تفاعل بین المدخلات من خلال إجراء العملیات :المخرجات -ج
جات التѧي تѧذھب إلѧى العمیѧل وتحقیѧق رضѧاه، وتمثѧل ھѧذه المخرجѧات أیضѧا النظام ھي الخدمات والمنت
  .المدخل للنظام من جدید حیث أننا نسعى إلى زیادة رضا العمیل في الدورة التالیة وھكذا











                          




 التدریب على الجودة الشاملة كنظام(: 51)الشكل                                        
  
  التغذیة العكسیة الراجعة                                   
  من إعداد الباحث :المصدر
  
خلال الاستفادة  التدریبیة منالتدریب ھو تلبیة حاجات العمیل  یتضح من الشكل السابق أن الھدف من
  .التغذیة العكسیة الراجعة بشكل مستمر للوصول إلى رضا العمیلمن 
  :المقارنة بین المفاھیم الأساسیة للتدریب وإدارة الجودة الشاملة - 2
والتѧѧدریب حѧѧول التعریѧѧف حیѧѧث أن كلیھمѧѧا  إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةتتفѧѧق  :مѧѧن حیѧѧث التعریѧѧف
الجѧودة حیѧث  احتیاجاتѧھ النوعیѧة، إشѧباعمن خѧلال  .1ضاءهیركزان على العمیل ویتوجھان لخدمتھ وإر
وھكѧѧذا بالنسѧѧبة لإدارة  حاجاتѧѧھ ورغباتѧѧھ، إشѧѧباعأي  العمیѧѧل المسѧѧتھلك أو إرضѧѧاء إلѧѧىتھѧѧدف  الشѧѧاملة
احتیاجاتѧѧھ  إشѧѧباعب أو العمیѧѧل بمعنѧѧى العمѧѧل علѧѧى إرضѧѧاء المتѧѧدر أیضѧѧاالتѧѧدریب حیѧѧث الھѧѧدف ھѧѧو 
   .2التدریبیة
إدارة  لأن ھѧѧو العمیѧѧل، إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملةو إدارة التѧѧدریبة البѧѧدء فѧѧي نقطѧѧ :مѧن حیѧѧث نقطѧѧة البѧѧدء
المطلѧوب كسѧب رضѧاه والوقѧوف علѧى  العمیѧل ھѧي تحدیѧد ذلѧك انطلاقھѧا وبѧدایتھانقطة  الجودة الشاملة
وھكѧذا بالنسѧبة  ،سلع وخدمات تشبع ھذه الحاجѧات والرغبѧات إلىحتى یمكن ترجمتھا  حاجاتھ ورغباتھ
 لي االمتدرب وبالتلاحتیاجات أساسا التدریبیة موجھة  الأنشطةحیث جمیع  بالتدری لإدارة
 
                                                
  921ص جع سابق،، مرحسین یرقي - 1
  942ص مرجع سابق،، اتیجیة، إدارة الموارد البشریة الإسترعلي سلمى- 2
 المخرجات     العملیة    المدخلات   





  في توصیل المعلومات 
الآلات والأجھزة -
  المستخدمة 
 التدریب برنامج-
  رضا العمیل-
 تحسین الجودة-




ومن ثم تحدید احتیاجاتھ التدریبیѧة لѧذلك نقѧول أن  المتدرب نطلاق والبدایة ھي تحدید العمیل أولانقطة ا
   .1بالمتدرب وینتھي بالمتدرب أبدی التدریب
ترى الجودة المعاصر  في الفكر الإداري موضوعیة الحدیثةالنظرة ال إن :من حیث تطور المفھوم
لقیمة المضافة التي یحققھا كلا االعائد للمستفید أي  إلى من منظور یتعدى الشكلیة الفنیة یبالتدرو
في شكل منافع  إدارة الجودة الشاملةمن المفترض أن یتحقق عائد من التدریب ومن  إذ النشاطین،
   .2ن أصحاب المصلحةوالمستھلك وغیرھا مأللعمیل سواء للمتدرب 
زیѧادة القѧدرة  إلѧىوإدارة التѧدریب  إدارة الجѧودة الشѧاملة تھѧدف كѧل مѧن :الأساسѧیةمѧن حیѧث الوظیفѧة 
تسѧتھدف زیѧادة القѧدرة  أنھѧاالجѧودة الشѧاملة فѧي  لإدارةحیث تتمثѧل الوظیفѧة الرئیسѧیة التنافسیة للمنظمة 
 ،العمیѧل ل إرضѧاءخѧلا مѧنركزھѧا التنافسѧي وتحقیѧق التمیѧز علѧى منافسѧیھا لتѧدعیم مالتنافسیة للمنظمѧة 
تستھدف زیادة القدرة التنافسیة للمنظمة مѧن خѧلال الإبѧداع والابتكѧار والتحسѧین  وھكذا بالنسبة للتدریب
   .3والتطویر الذي ھو نتاج متمیز للمتدربین الأكفاء
على كل  (العمیل - المورد)على استثمار علاقة إدارة الجودة الشاملةتقوم  :من حیث العلاقات
كما یقوم التدریب على إدراك واحترام :المستویات وفي جمیع المجالات داخل المنظمة وخارجھا
   .4(العمیل-المورد)استثمار علاقة
أن النتائج  ىبمعن والتدریب إدارة الجودة الشاملةینطبق مفھوم العملیة في حالتي  :من مفھوم العملیة
یستخدم فیھا (الأنشطة) الأعمالمن خلال سلسلة من لا إتتحقق  لا( مخرجات)المستھدفة من أیھما
لا للتطبیق في كل من إدارة الجودة اومن ثم یتضح أن مفھوم العملیة یجد مج .(مدخلات)موارد مختلفة
   .5والتدریب باعتبار كل منھما نظام مفتوح
  :الجودة الشاملة إطارز التدریب في تمی- 3
ومتنوع في  متنوع في موضوعاتھ لأنھة الشاملة یب للجودشامل على التدریطلق التدریب ال
والتدریب الشامل یختلف على  ویشمل كل العاملین في المنظمة، محتویاتھ  ومتنوع في تطبیقاتھ،
  :في( تقلیدي)التدریب العادي
  .الفنیةمزیج في الموضوعات الفنیة وغیر  ھناك -
 .ھناك مصطلحات جدیدة یجب أن تعرف -
                                                
  212ص جع سابق،، مر51001التدریب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولیة الایزو جودة  ،نجم العزاوي - 1
  721ص جع سابق،مر حسین یرقي، - 2
  212ص جع سابق،مر ،51001التدریب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولیة الایزو جودة  ،نجم العزاوي - 3
 052مرجع سابق، ص ،اتیجیةلموارد البشریة الإستر، إدارة اعلي سلمى - 4
   031ص جع سابق،مر حسین یرقي، - 5




وكذلك تجمیع البیانات  الفریق، جتماعاتا :لتنفیذ وتطبیق التدریب الشامل مثلھناك مواقف مختلفة  -
  .بطرق مختلفة
یكون أشمل  أن إلىیؤدي بھ  مستوى وھذا ما لأيالتدریب الشامل یقوي المنظمة ككل دون استثناء  -  
وأن كل سابقتھا  تخطیط المستمر الجید لان كل دورة تخدمال إلىوھذا یحتاج  من التدریب العادي،
  .1الذي یلیھمستوى یخدم 
  :یمكن توضیح تمیز التدریب في ضوء مفھوم الجودة الشاملة في
  .العمل الجماعي التعاوني المستمر إلىالتحول  -
  .مساھمة المتدربین ومشاركتھم في اتخاذ القرارات -
التركیز على التركیز على طبیعة العملیات والنشاطات وتحسینھا وتطویرھا بصفة مستمرة بدلا من  -
  .النتائج والمخرجات
  .تخاذ قرارات صحیحة بناء على معلومات وبیانات حقیقیة واقعیة یمكن تحلیلھا والاستدلال منھاإ -
ومن التركیز على  بدل ثقافة الحد الأدنى، ثقافة الجودةالاجترار وبدل  الإتقانثقافة  إلىالتحول  -
  .حو المتدربینالتعلیم والى توقعات عالیة من جانب المدرب ن
التحول من اكتشاف الخطأ في نھایة العمل إلى الرقابة منذ بدء العمل ومحاولة تجنب الوقوع في  -
  .2الخطأ
  توضح المبادئ التالیة حقیقة إن التدریب شكل من أشكال تأكید الجودة في الأداء 
لذا .ین یحدد احتیاجاتھ ح( الزبون الأساسي)إن البدایة الحقیقیة للتدریب ھي التعرف على المتدرب - 1
  . تكمن أھم أسباب قصور التدریب وانحسار تأثیره عندما لا یشارك المتدرب في التعبیر عن احتیاجاتھ
، بل ھناك أطراف أخرى مھمة في العملیة (المدرب والمتدرب)لقة مقتصرة بین حإن التدریب لیس - 2
النجاح أو الفشل بأسلوب تعاملھ مع منھم الرئیس المباشر للمتدرب الذي قد یحكم على التدریب ب
كذلك نفس الحال ینطبق على الزملاء، الزبائن لذا فان كل ھؤلاء  .ن التدریبالمتدرب بعد عودتھ م
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  77ص ،مرجع سابق صلاح صالح درویش معمار، - 2




المباشر في المتدرب من خلال التفاعل معھ في  الأول ھو التأثیر:المدرب یعمل في اتجاھین إن- 3
موقع التدریب والثاني، التأثیر غیر المباشر في رئیس المتدرب  وزملائھ من خلال التغییر الذي یمكن 
إحداثھ في سلوك ومھارات ومعارف الموظف المتدرب التي ینقلھا إلى موقع العمل بعد انتھاء 
  .التدریب
الأبعاد فھو مصدر  يإذ یمارس دورا ثلاث ز في العملیة التدریبیة،إن المتدرب ھو محور الارتكا- 4
ویشارك في تحدید الاحتیاجات التدریبیة ،وھو متلقي للخدمة التدریبیة، ومشارك في  للمعلومات،
تلك المبادئ (وللمدرب أیضا/یقدم أفكاره وخبراتھ للمتدربین الآخرین یسال، ،یناقش)التدریب فعالیاتھا
ة في التدریب تقربنا من مفھوم إدارة الجودة الشاملة التي تقوم بالأساس على مفھوم الرئیسیة المھم
                       .1المشاركة الفاعلة من جمیع أطراف المنظمة لوضع تقنیات إدارة الجودة الشاملة موضع التنفیذ
التدریب بسبب الحاجة  تتكامل وترتبط مباشرة بعجلة إدارة الجودة الشاملة ن القول بانكیممما سبق 
فالتدریب ضمن تسییر الجودة الشاملة لیس تقنیة  للجودة التي تتحقق من خلال قوة العمل في المنظمة،
 ھوالأمر یب في حقیقة درالت إن،حل المشكلات وأداة لمراقبة العملیات وإنما أیضا فن تحقیق النتائج
إدارة الجودة وأن  ،ودة لابد من التدریب علیھاإذ لكي تتحقق الج ،إدارة الجودة الشاملةھامة في  حلقة
  .الجودة الشاملةلابد من التزام مفھوم  التدریب إذ لكي تتحقق فعالیات  أساس في التدریب، الشاملة
  :دور التدریب في إحداث الجودة الشاملة - 4
ارات یلعب التدریب دورا رئیسیا بدعم إستراتیجیة المنظمة، ویتیح للعاملین فرصة لاكتساب مھ
التدریب على الجودة، ویساعدھم على العمل كفریق متكامل، وذلك بتغیر النظم والعملیات التي یعملوا 
فیھا، وان وجود مجموعات تدریبیة تعني بدایة لاستھلاك مدى جدید من المنتجات، وذلك للحصول 
تحقیق رضا  على جودة من المھارات، ومساعدة فرق التحسین في المنظمة، وان التدریب خطوة نحو
المستھلك، وتعزیز اندماج العاملین في عملیات التحسین المستمر ومبادراتھا وتكوین ثقافة متجانسة 
یساعد في عملیة التغییر، ( الموظف)لتقدیم منتوج ذو جودة وان التركیز على المستھلك الداخلي
ة التدریب الداخلي والتوكید على مشاركة واندماج المتدربین الآخرین مستقبلا، وان إستراتیجی
كإستراتیجیة جودة یمكن لھا أن تؤدي إلى تحقیق مستوى عال من التركیز على المستھلك وتفرز 
 مھارات الفریق وتعزیزھا، وتعزز مھارات الجودة أیضا، وكذلك تتعاضد الثقة والالتزام لدى 
 
 
                                                
علوم بل للفي جامعة بابل من وجھة نظر المتدربین، مجلة جامعة با ، تقویم برامج التدریبيطیفالوكامل شكیر  -  1
 791، ص8002العراق، كلیة العلوم، جامعة بابل، ، 2، العدد41، المجلدالإنسانیةصرفة والعلوم ال




أفضل، وتساعد  أعضاء الفریق في مشروع التدریب، وتؤدي إلى استیعاب مفھوم الجودة بصورة
  1مدرائھم  في اتخاذ قرارات بحریة اكبر
ینبغي أن تعي منظمات الأعمال التي تعتمد نھج إدارة الجودة الشاملة، أھمیة أن یكون التدریب شاملا 
وان لا یقتصر على العاملین في مجال  لجمیع العاملین في المنظمة سواء كانوا إداریین أم فنیین،
الأسالیب الفنیة لھا حیث أشارت الكثیر من الدراسات إلى أن من أسباب فشل الجودة المباشرة أو على 
جھود إدارة الجودة الشاملة ھي ناتجة عن ضعف التدریب على الأسالیب الفنیة أو المفاھیم  فتغیر 
رین إلى یة، وھنا یحتاج المدیین واتجاھاتھم تكتسب أھمیة لا تقل عن أھمیة الأسالیب الفنلثقافة العام
لذا تضع العدید من  ،جدیدة لا تتصل بواجباتھم بشكل مباشر وإنما لتعلیم مرؤوسیھم یر مھاراتتطو
الذي یزودھم بمھارات تمكنھم من تدریب الآخرین (تدریب المدرب)المنظمات مدراء ھا في برنامج 
  .في تطبیقات تحسین الجودة
لابد أن تكون ھذه البرامج  ،لشاملةدارة الجودة اولكي نضمن نجاح البرامج التدریبیة الموجھة نحو إ
یم الأداء والمكافآت وبالذات ربط یمنسجمة مع تطبیقات إدارة الموارد البشریة الأخرى كأنظمة تق
   2دفع الأجور على أساس المھاراتمفھوم  التدریب مع 
  أسباب فشل التدریب على الجودة  :خامسالمطلب ال
   :3یليأسباب فشل التدریب على الجودة فیما تتمثل 
عندما یكون لدى المنظمات توقعات غیѧر واضѧحة عندئѧذ یكѧون  :التوقعات غیر الحقیقیة من التدریب -ا
ن ھنѧѧاك توقعѧات بѧان مجѧѧرد تنفیѧذ ھѧѧذا التѧدریب سѧѧیتم أبمعنѧى  أھدافѧѧھ، قالتѧدریب غیѧر فعѧѧال ولا یحقѧ
  .تطویر وتحسین الجودة وھذه بطبیعة الحال توقعات غیر حقیقیة
غالبѧا مѧا یفشѧل ویتعثѧر التѧدریب :تѧدریب بالطریقѧة التѧي تفѧي باحتیاجѧات المشѧاركینتصѧمیم العدم   -ب
مقѧاس العند تصمیمھا أن تفي تماما أو علѧى  يعلى مفھوم الجودة لان البرامج التي یتم تقدیمھا لا یراع
الѧذي یحѧدث أن المنظمѧة تقѧدم برنѧامج تѧدریبي واحѧد لكѧل  ،للاحتیاجѧات التدریبیѧة للمشѧاركین الصѧحیح
اختلاف في محتوى ومضمون البرامج التدریبیѧة دون أن تراعѧي الاخѧتلاف  دفراد المنظمة أي لا یوجأ
 .في الاحتیاجات التدریبیة
 
                                                
دراسة میدانیة )مازن عبد العزیز عبد الحمید مسودة، اثر تطویر الموارد البشریة الصحیة في تحقیق الجودة الشاملة-  1
طروحة دكتوراه، الفلسفة إدارة الأعمال، جامعة السودان للعلوم ، أ(تحلیلیة تطبیقیة على المستشفیات الأردنیة الخاصة
    361، ص4002والتكنولوجیا، كلیة الدراسات العلیا، جمھوریة السودان،
 3مرجع سابق، ص سعد حمود العنزي وغنى دحام الزبیدي،-  2
  111ص الفشل، مرجع سابق، فرید عبد الفتاح زین الدین، تطبیق إدارة الجودة الشاملة بین فرص النجاح ومخاطر -  3




تكѧون فѧي إطارھѧا لا أن ذلك یعني أن محتوى البرامج التدریبیѧة :التدریب غیر المتعلق بالموضوع  -ج
 نجѧد شѧكاوى العѧاملین فѧي مجѧال الخѧدمات فمѧثلا ،بعیدة عن اھتمامѧات المشѧاركینتكون تھا وكذلك أمثل
تتمثل في عرض الموضوع والأمثلة والتطبیقات والحالات التي تعرض في البرنامج ذات علاقة وثیقѧة 
 .بالتصنیع والعملیات الصناعیة
فѧي العدیѧد مѧن المنظمѧات  نیسѧاور العѧاملو :شكوك العاملین في المساندة المقدمة مѧن إدارة المنظمѧة -د
دى دعم ومساندة الإدارة للتدریب على مفاھیم الجودة أو موازنتھا للتضѧییق الجѧاد لإدارة شكوك حول م
ؤمنѧون بѧان ی الجودة الشاملة حیث نجѧد العѧاملین الѧذین حضѧروا بѧرامج تدریبیѧة علѧى مفѧاھیم الجѧودة لا
دیѧدة تخرج عن كونھا وھѧم أو خدعѧة أخѧرى ج وان إدارة الجودة الشاملة لا ،المنظمة جادة في جھودھا
 .للإدارة
مسѧتویات الѧدنیا ،فھѧذا الالعѧاملین عنѧد مسѧتوى القمѧة أي أن التѧدریب یقتصѧر علѧى  لالتدریب لا یشم -ه
وھѧذا الوضѧع  التدریب المطلوب لقیادة جھѧود التوجیѧھ والتغییѧر، نیعني أن رجال الإدارة العلیا لا یتلقو
العلیѧا لیسѧت جѧادة نحѧو تطبیѧق إدارة یثیѧر الشѧكوك لأنѧھ یѧوحي بѧان المنظمѧة ممثلѧة فѧي رجѧال الإدارة 
 .الجودة الشاملة
  ببرنامج تدریبي دون أن یتبع ذلك دورات أخرى تنشیطیة  يبمعنى لا یكتف: ةلمتابعا قصور -و
ولكѧن مѧا نلاحظѧھ فѧي بعѧض المنظمѧات انѧھ بمجѧرد أن یكمѧل العѧاملین البرنѧامج التѧدریبي لا  ،وتأكیدیѧة

















  :خلاصة الفصل
لتمكѧین  الجѧودة الشѧاملة، إدارةبرنѧامج  لیھѧاعالتي یرتكѧز  الأساسیةیعد التدریب أحد المقومات 
وتمكѧنھم مѧن الأداء بشѧكل ممیѧز  العاملین من المساھمة بنجاح في تحسѧین جѧودة الخѧدمات والمنتجѧات،
  . مال وإھدار الأموالیحد من الأخطاء وإعادة الأع
والتدریب ھو أھѧم وأفضѧل وسѧیلة متاحѧة لإكسѧاب العѧاملین المھѧارات والمعѧارف والسѧلوكیات اللازمѧة 
وتجاھل التѧدریب یѧؤدي إلѧى ممارسѧة العمѧل دون كفѧاءة أو فعالیѧة ممѧا یحѧد  لأداء العمل بجودة وإتقان،
  .من التحدیث والتطویر في الأداء
 إلѧىالتѧي تنظѧر  إدارة الجѧودة الشѧاملة إلѧىالتقلیدیѧة  الإدارةفي التحول مѧن  حیویا اأمر التدریب یعدكما 
 إدارةتغیѧѧر  أو الإنتاجیѧѧةنابعѧѧة مѧѧن تغییѧѧر العملیѧѧة  وضѧѧروریة، منظمѧѧةالتѧѧدریب كعملیѧѧة جماعیѧѧة فѧѧي ال
إلى تحقیق الجѧودة الشѧاملة علیھѧا أن تضѧع التѧدریب فѧي  وبالتالي فان أي منظمة تسعى الجودة الشاملة،
  .بالمستویات الإداریة المختلفة في المنظمة التدریب إلى كافة الأفرادرامج بأولویاتھا حتى تصل سلم 
ن أستمر یضمن منشاط  "على أنھ  لتدریب على الجودة الشاملةاتعریف توصنا إلى ھذا الفصل في 
اللازمة التي تمكنھم من وضع تلك المعارف موضع  تیحصل العاملون على المعارف والمھارا
، والارتقاء بمستوى الأداء، وتغییر السلوك لتطبیق الصحیح والناجح لمنھجیة إدارة الجودة الشاملةا
یتناول التدریب أھمیة الجودة وأدواتھا وأسالیبھا والمھارات والقدرات اللازمة  و.الإنساني للأفضل
  ."یة وطرق القیاسالقیادة الفعالة والأدوات الإحصائ حل المشاكل ووضع القرارات و مبادئوأسالیب 
 التدریب على الجودة  یبنىكما حاولنا كذلك  تبیان  أھمیة التدریب على الجودة الشاملة من خلال أن 
، التدریب داخل المنظمة وخارجھا، توجیھ التدریب، توقیت التدریب (كمیة)مقدار أسس منھاعلى 
الإداریة أي یشمل الإدارة ات جمیع المستوییشمل التدریب على الجودة  بینما أن وتسلسل التدریب،
  .العلیا والإدارة التنفیذیة وباقي العاملین في المنظمة
تسѧاعد البѧرامج   :كما حاولنا كѧذلك  تبیѧان  أھѧداف التѧدریب علѧى الجѧودة الشѧاملة التѧي تتمثѧل فیمѧا یلѧي
بعѧة بغیѧة تѧدریب العѧاملین الجѧدد علѧى الممارسѧات المت، التدریبیة العѧاملین علѧى تحسѧین جѧودة المنتѧوج
 قزیادة الإنتاجیѧة والعطѧاء داخѧل المنظمѧة التدریبیѧة بتطبیѧ، عدم الوقوع في أخطاء تمس جودة المنتوج
تطبیق الجودة یؤدي إلى رضا جمیѧع الأطѧراف المعنیѧة بالعملیѧة التدریبیѧة ومѧن أھمھѧم ، الجمیع للجودة








التحقق من أن التدریب ھو جزء من  :ھيراحل الممن  یمر بمجموعة على الجودةالتدریب  كما بینا أن
توزیع المسؤولیات المتعلقة بالتدریب، تحدید أھداف  ،للمنظمة( إستراتیجیة الجودة)سیاسة الجودة 
التدریب، تنظیم التدریب، تحدید الاحتیاجات التدریبیة،  تصمیم البرامج التدریبیة، تنفیذ البرامج 
  .، مراجعة فعالیة التدریبالتدریبیة، تقییم البرامج التدریبیة
 
  
  الفصل الخامس
  الدراسة المیدانیة
 





 ،إدارة الجودة الشاملةو ،الجودة ،التدریب اھیماستعراض مفب قمنافي الفصول الأربعة السابقة 
ندرة الدراسات التي تناولت بالبحث العلمي عملیة  ھو قلة إن لم نقلض استعرلاا وما لاحظناه من ھذا
  .الربط بین التدریب والجودة الشاملة بشكل مفصل ومختبر إحصائیا
حیث نظریا في الفصول السابقة،  ھاتم طرح المفاھیم التيحلقة وصل بین  فسیمثلفصل ھذا الأما 
ج مالبرا" المتغیر المستقل( محاور)مثلة في أبعادلمتغیرات البحث والمتدراسة عملیة بقوم نس
  . "تحقیق الجودة الشاملة"المتغیر التابع في  ھاواثر  محل الدراسةلمؤسسة با "دریبیةالت
  :ھي ةمباحث رئیسی ثلاثفصل على یحتوي ھذا ال
  .تقدیم المؤسسة محل الدراسة -
  .إجراءات الدراسة المیدانیة -


















  تقدیم المؤسسة محل الدراسة :الأولالمبحث 
  تعریف بالمؤسسة :المطلب الأول
  صناعة الكوابل الكھربائیة الكوابل بسكرة ھي مؤسسة مختصة في اتمؤسسة صناع
تقدر  ،(كوابل الصناعیةالكوابل التوزیع، كوابل ذات الضغط العالي والمتوسط، كوابل منزلیة، و) 
  :طن سنویا موزعة كالتالي 00682طاقتھا الإنتاجیة بأكثر من 
  bacinEتوزیع الطاقة الإنتاجیة لمؤسسة (: 71)جدول رقم 
 الطاقة الإنتاجیة بالطن خداممادة الصنع ومجال الاست نوع الكابل
تستخدم في المباني، تصنع من النحاس  كوابل منزلیة
  CVP: لـاوتعزل بمادة 
  0906
 
یصنع من مادة النحاس أو الألمنیوم وتعزل  الكوابل الصناعیة
، أما التغلیف فتغلف CRPأو CVP بمادة
  CVPبمادة 
  
 45481
  الكوابل ذات الضغط المتوسط
 .عاليوال
مادة النحاس و الألمنیوم وتعزل  تصنع من
 CVPوتغلف بمادة CRP  بمادة
 1022
وھي كوابل غیر معزولة تستخدم في نقل  كوابل التوزیع
الكھرباء من مولد لآخر، أما مادة الصنع 













منھا ھكتار54.14: تقع المؤسسة بالمنطقة الصناعیة غرب المدینة، تتربع على مساحة تقدر بـ
الإنتاج، المخازن، وموقف السیارات، أما باقي المساحة  تلإدارة، ورشاامغطاة تشمل مباني ھكتار92
بعض الأحیان كمخزن إضافي في حالة عدم كفایة فھي مساحة حرة، تستخدم المؤسسة جزء منھا في 
  رأسمالھا  قدری.المخازن الخاصة بالمنتوج
  .من احتیاجات السوق الداخلیة%85دج وتغطي المؤسسة  000.000.010.1 بـ
القاضي بإعادة  3891/10/10المؤرخ في 02/38سوم رقموفقا للمر bacinEمؤسسة  تأسست
یتواجد مقرھا في  التيالأجھزة الكھربائیة والإلكترونیة ھیكلة الشركة الوطنیة لصناعة وتركیب 
نتیجة لإعادة الھیكلة تفرع عن ھذه الشركة بالإضافة إلى وحدة بسكرة وحدتین  .الجزائر العاصمة
  : إضافیتین ھما 
وحدة جسر قسنطینة بالقبة المختصة في صناعة الأسلاك و الكوابل الكھربائیة ذات الضغط  -
  .طن سنویا 00062بـ تقدر طاقتھا الإنتاجیة و  المنخفض والمتوسط،
 00055 بـ تقدر صناعة الكوابل الھاتفیة طاقتھا الإنتاجیةوالمختصة في وحدة واد السمار بالحراش  -
  .طن سنویا
  للمؤسسة الھیكل التنظیمي :المطلب الثاني
  :یلي كما *لمؤسسةایمكن توضیح مستویات ووظائف 
  المدیریة العامة
اف والمتابعة والتنسیق بین مختلف مدیریات المؤسسة، ویسھر على ذلك الرئیس المدیر تقوم بالإشر
  :العام بمساعدة مجموعة استشاریة مكونة من
یقوم بمتابعة القضایا القانونیة التي  :مساعد الرئیس المدیر العام للشؤون القانونیة والمنازعات -ا
القانونیة بین المؤسسة وموردیھا أو زبائنھا، وكذلك تھم المؤسسة، وكذلك متابعة الصفقات من الناحیة 
  .بین المؤسسة وعمالھا
مھمتھ تتمثل في مراقبة نظام التسییر وفق  :مساعد الرئیس المدیر العام المكلف بضمان النوعیة -ب
 .مبادئ نظام الجودة، مع متابعة تنفیذ الإجراءات المتعلقة بالإیزو
                                            
  * - (10)انظر إلى الملحق رقم  




تتمثل مھامھ في التفاوض مع : بالمشروع الصناعي كلفمساعد الرئیس المدیر العام الم -ج
  الخ....، مراقبة المنتوج، تطویر المنتوجوالعملاء الموردین حول شروط الشراء
یتكفل بكل نشاطات الإعلام والإشھار داخل  :تصالبالامساعد الرئیس المدیر العام المكلف  -د
 .المؤسسة، وخارجھا
  :دیریات ھيم ستةوتندرج تحت المدیریة العامة 
تعتبر من أكبر المدیریات في المؤسسة، مھمتھا الرئیسیة تسییر عملیة الإنتاج، : الاستغلالمدیریة  - 1
 :وتضم الدوائر التالیة ھي
وتعتبر من أكبر الدوائر على مستوى المؤسسة، حیث تشرف على تسییر : دائرة إنتاج الكوابل -1- 1
آخر مرحلة وھي تعبئة الكوابل في  إلىل المواد الأولیة العملیة الإنتاجیة بمختلف مراحلھا من دخو
  .بمرحلة معینة من صنع الكوابلمنھا كل م خمسة مصالح، تھتم ضالبكرات الخشبیة، وت
  .مصلحة تخطیط وتسییر الإنتاج -
  .CRPمصلحة العزل  -  
  .مصلحة القلد والظفر -  
  .AVPمصلحة العزل والتغلیف  -  
  .CVPمصلحة التجمیع والتغلیف  -  
تقوم بتصنیع المنتجات حسب البرنامج الموضوع أي الإشراف على  :دائرة إنتاج الملحقات -2- 1
تنظیم وتسییر الإنتاج عبر مختلف مراحلھ، وكذلك تھتم بتموین المؤسسة بالطاقة الكھربائیة وتزویدھا 
  :بالخشب لإنتاج البكرات، وتضم ثلاثة مصالح
  .cvpمصلحة إنتاج حبیبات  -
 .إنتاج البكرات والاسترجاع مصلحة -
  .مصلحة المقالع -
عملیة الالسھر على توفیر كل مستلزمات من خلال تشرف على تخطیط الإنتاج : التخطیط دائرة -3- 1
   .المواد الأولیة اللازمة للإنتاج كتوفیر یةالإنتاج
 :يھ وائردثلاث وتضم  :المدیریة التقنیة - 2
 




المتعلقة بحمایة وصیانة وسائل الإنتاج، الآلات المیكانیكیة،  تشمل الأعمال :دائرة الصیانة -1- 2
 :وسائل النقل، وسائل التكییف، وتأمین الطاقة الكھربائیة، وتشرف على أربعة مصالح
  .مصلحة المناھج والمراقبة التنظیمیة -
 .مصلحة الصیانة الكھربائیة -
 .مصلحة الصیانة المیكانیكیة -
 .التكییفمصلحة صیانة عتاد النقل و -
تقوم بمراقبة المنتوج التام الصنع ومدى مطابقتھ  (:الجودة)دائرة التكنولوجیا ومراقبة النوعیة  -2- 2
للمواصفات والمقاییس المعمول بھا، ومراقبة الجودة، وأیضا مراقبة المواد المشتراة من الداخل 
د من أنھا صالحة للاستعمال والخارج، وفقا للمعاییر التي تستدعیھا مواصفات الشراء من أجل التأك
 :وھذا عن طریق مصالحھا الثلاث
  .طویرمصلحة التكنولوجیا والت
 .مصلحة المخابر
  .مصلحة التجارب
التعدیلات التي تجرى باستمرار على الھیكل بمجموعة  تقوم ھذه الدائرة: المعلوماتیة دائرة -3- 2
في الخدمات التي تستفید منھا  امھمتھ التنظیمي للمؤسسة سعیا منھا إلى مواكبة التطورات، وتتمثل
  . المؤسسة في إطار شبكة المعلوماتیة
تقوم بتنسیق ومراقبة كل النشاطات المتعلقة بالمشتریات ونشیر إلى أن ھذه  :مدیریة الشراء - 3
المصالح  والتي تضم بدورھا تموینالمدیریة كانت سابقا مدمجة مع المدیریة التجاریة وتضم دائرة ال
  : التالیة
  .والعبور شراءمصلحة ال -
 .مصلحة تسییر مخزون قطع الغیار -
  .مصلحة تسییر مخزون المواد الأولیة -
تھتم بتسجیل العملیات المالیة والمحاسبیة بحیث تعطي الصورة  :مدیریة المالیة والمحاسبة - 4
 :، وتضم الدوائر التالیةالواضحة عن الوضع المحاسبي والمالي للمؤسسة
 




تھتم بمتابعة المصاریف والمدخلات والمخرجات باستعمال المحاسبة العامة  :ئرة المحاسبةدا -1- 4 
  :المصالح التالیة وتضموالمحاسبة التحلیلیة، 
  .مصلحة المحاسبة العامة
 .مصلحة المحاسبة التحلیلیة
 .والمخرجاتبتخطیط المیزانیة المالیة للمؤسسة والتسییر المالي للمدخلات تقوم : دائرة المالیة -2- 4
 المصالح التالیة وتضم
  .مصلحة المیزانیة
  .مصلحة المالیة
تقوم بتنظیم عمل الدوائر والمصالح والتأكد من تأھیل : والوسائل مدیریة الموارد البشریة - 5
وكذلك تأمین محیط العمل .....( الترقیة، الانتقاء، التكوین،)العاملین وتوفر الشروط الحسنة للعامل 
  دائرة و أربع مصالح وتتكون منمن المخاطر، 
 :وتضم مصلحتین :دائرة المستخدمین والتكوین -1- 5 
  .مصلحة التكوین والخدمات الاجتماعیة -  
 .نالمستخدمی تسییرمصلحة  -  
حیث  تھتم  بوضع كل ما من شانھ وقایة العمال من الأخطار والسھر على  :مصلحة الوقایة والأمن  
  .ؤسسةامن وسلامة المعلى الحفاظ  
      .الأثاثحیث تسھر على نقل العمال  وصیانة المباني ، النظافة وتسییر  :مصلحة الوسائل العامة
 :وھي ثلاث دوائرو تتكون من  :المدیریة التجاریة - 6
تتمثل مھمتھا في استقبال  المنتوج النھائي من ورشات الإنتاج   :دائرة تسییر المنتوج النھائي -1- 6
 :و تضم مصلحتین ھماوترتیبھ  والحرص على تخزینھ
  .مصلحة تسییر الكوابل التامة الصنع -








تقوم ھذه الدائرة بالإشراف على كامل النشاطات التجاریة كمتابعة  :دائرة التقنیة التجاریة -2- 6
  ومعالجة شكاوي واقتراحات  ودراسة طلبیات الزبائن
 الإشھاروذلك من خلال  نشاط التسویقيالبجمیع المھام المتعلقة بتقوم  :المبیعاتدائرة  -3- 6
  الخ...والتوزیع والتسعیر
  التدریب والجودة بالمؤسسة اتسیاس: المطلب الثالث 
  :سیاسة التدریب في المؤسسة - 1
 من أجل الارتقاء بأداء ا ومھماالكوابل بسكرة ضروری اتیعتبر التدریب في مؤسسة صناع  
  .الموارد البشریة وتحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة
  :وتھدف المؤسسة من وراء إخضاع الأفراد العاملین إلى برامج التدریبیة إلى
  .زیادة الإنتاج -
  .تحسین الجودة -
  .معالجة مشكل الغیاب والتأخر عن العمل -
  .زیادة الإنتاجیة -
  .الحد من حوادث العمل -
  .تقلیل التكالیف -
  .سین مستوى الأداءتح -  
    :أنواع  التدریب
  :التدریب في المؤسسة نوعین 











إذا لاحظت المؤسسة أن العامل الحالي لدیھ نقص في الأداء  :(بعد الالتحاق بالعمل)تدریب بعد العمل
لا یتحكم في الآلات أو لاحظت ارتفاع في حوادث العمل أو لاحظت تصرفات شاذة للأفراد،  أو
كالغیاب المتكرر والمتعمد عن العمل وتعمد الأضرار بالعمل و أدواتھ وعدم الشعور بالمسؤولیة 
وعدم طاعة التعلیمات والتوجیھات، فإنھا تشرع في القیام بإجراءات تصحیحیة لھذا السلوك بعدة 
 . سائل منھا التدریب و
  : يھ الیبأسثلاث من بین الأسالیب التي تعتمد علیھا المؤسسة في التدریب ھناك 
باستدعاء المدربین ذوي الكفاءة العالیة والمتخصصین أو ذوي الخبرة من  يتدریب نظري داخل -
لاء المدربین معاھد الوطنیة مع تحمل المؤسسة مصاریف التنقل والإقامة خلال فترة التدریب لھؤال
الھدف من ھذه السیاسة ھو أن المؤسسة وجدت . الذین یقدمون  محاضرات وندوات داخل المؤسسة
أن ھذه العملیة تكون تكالیفھا أقل من التدریب الخارجي الذي یتطلب مصاریف أكبر تتعلق بالتنقل 
  .والإیواء 
  .تدریب تطبیقي میداني عند الحصول على آلات جدیدة -
  .جيتدریب خار -
  : مراحل التدریب
  :یمر التدریب بالمؤسسة بالمراحل التالیة
تقوم مصلحة التدریب التابعة لمدیریة الموارد البشریة بإشعار باقي  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة -ا
المصالح في المؤسسة بتحدید احتیاجات أفراد كل قسم أو مصلحة للتدریب، حیث یحدد مسؤول كل 
  .التدریب بكل موضوعیة ودقةمن سیھ مصلحة احتیاجات مرؤو
البرامج التدریبیة الاحتیاجات التدریبیة یقوم مصمم  بعد تحدید :تصمیم البرنامج التدریبي -ب
تصمیم برنامج  جدید أو إعادة  بالتشاور مع المستشار الإداري التدریبي بتصمیم برنامج تدریبي
. لبرنامج التدریبيعین لمن مدرب سابق  بعد حصولھ على معلومات  مرتدة أو راجعة سابق تدریبي
وحسب  یة وفقا للاحتیاجات التدریبیة المطلوبة،بمدیریة الموارد البشرالبرنامج التدریبیة صمم ت
   میزانیة التدریب، :كلا من تضم عملیة إعداد البرامج التدریبیة .إمكانیات وقدرات المؤسسة
  
 




المطلوب،مكان  محتوى برنامج التدریب یب المطلوب،ونوعیة التدر ،عدد العاملین المزمع تدریبیھم
 .مدة التدریب التدریب،
في ھذه . البرنامج التدریبي تأتي مرحلة التنفیذ بعد عملیة تصمیم :البرنامج التدریبي تنفیذ -ج
التي تقوم بدورھا  بالعملیة التدریبیة إلى المراكز التدریبیة المتخصصة نالمرحلة یتم إرسال المعنیی
أما إذا كان التدریب داخل  ،إذا كان التدریب خارج المؤسسة التدریبیة راف على متابعة الدورةبالإش
توفیر قاعات التدریب وكذا مراقبة على العملیة التدریبیة من خلال  ھي التي تشرفف المؤسسة
من حیث انضباطھم وجدیتھم في  وكذا مراقبة المتدربین في أداء ما ھو مطلوب منھم، المدربین
  .لعملیة التدریبیةا
  :البرنامج التدریبيتقییم  -د
  :تمر عملیة التقییم بالخطوات التالیة
بعض أجزاء العملیة التدریبیة وملاحظة بحضور حیث یقوم الشخص المسئول  :تقییم أثناء التدریب -
  .تفاعل المتدربین مع المدرب ومدى حماسھم للتدریب ومدى مناسبة المكان والأدوات  المساعدة
إلى التدریب   ممن حیث حاجتھ یندربتیتم في ھذه المرحلة تقییم الم :تقییم بعد انتھاء التدریب -
 رأيالعملیة التدریبیة وكذلك یتم معرفة تقییم  كما یتم.وكذلك المعلومات المحصلة من التدریب
 عاختیار موضوحسن  ،من جمیع النواحي فیما یخص حسن اختیار مراكز التدریب دربینالم
  .دریبالت
  :یتم تقییم نتائج العملیة التدریبیة على ثلاث محاور رئیسیة
حیث یجب أن یتم تصمیم استمارة خاصة بأسئلة التقییم حیث  تقییم المتدربین للبرامج التدریبیة -
  .تحتوي على اتجاھات المتدربین نحو الجوانب المختلفة للتدریب ومدى الاستفادة منھا
   .امج التدریبي والمتدربین  من حیث المشاركة والانتظام والفاعلیةتقییم ھیئة التدریب للبرن -
تقییم المنظمة لنتائج التدریب على الأداء وذلك بعد مرور فترة زمنیة معینة بعد عودة المتدربین  -
ولذلك یتم قیاس نتائج التدریب باستخدام أسلوب مقارنة الأداء لتحدید أثر التدریب على تحسین  للعمل
 .ة ومستوى الأداء من حیث الجوانب الایجابیة والسلبیةالإنتاجی
 
 




 :سیاسة الجودة في المؤسسة - 2
السبل الكفیلة لضمان جودة منتجاتھا لتتمكن من المنافسة على  توفیر إلى تسعى كل منظمة 
یتضمن منھا الالتزام بمقاییس تضمن بھا جودة ھذه  الأمرھذا  العالمي،یین المحلي ومستوال
المنافسة على المستوى على ة حلي ومقاییس أخرى تضمن لھا القدرعلى المستوى المالمخرجات 
  .العالمي
 .منظمة المعاییر القیاسیة الدولیة أنشأتھالتحقیق ذلك معاییر قیاسیة دولیة  ةحالیالمن أھم المعاییر 
عن  ،0009osi المؤسسات كإحدىتسجل نفسھا  التي تقابل ھذه المعاییر أن ؤسساتتستطیع الم
التي یتم تسجیلھا أن لدیھا القدرة على تلبیة  المؤسسة إمكانیةطریق تقدیم ضمان وتأكید الظروف عن 
وتركز ھذه الشھادة على التنظیم . المستویات التفاوضیة إلىالمواصفات المطلوبة وأن أداءھا یصل 
  . المتعلقة بالجودة الأساسیةوالسیاسة 
  :مراحل الحصول على شھادة الإیزو
رغبة  ادات دولیة تثبت جودة منتوجاتھا،الكوابل للحصول على شھ تامؤسسة صناع سعت  
منھا في تعزیز قدرتھا التنافسیة وإرساء مبادئ الجودة الشاملة ومحاولة إرضاء زبائنھا، وذلك ما 
  .تحقق فعلا بحصولھا على شھادة الإیزو
الحصول على شھادة التي مرت بھا المؤسسة من أجل مراحل السنحاول فیما یلي توضیح 
   :1009و 2009الإیزو
  : (49اصدار)2009مراحل الحصول على شھادة الإیزو  -ا
بالتسجیل لدى الجمعیة الفرنسیة  2009على شھادة الإیزو  bacinEحصول مؤسسة  إجراءاتبدأت 
  لضمان الجودة 
شھادات المانحة لھذا النوع من ال )étilauQ ecnarussA esiaçnarF noitaicossA( Q.A.F.A
، وھذا تماشیا مع التطورات التي شھدھا القطاع الصناعي، وإرضاءً للزبائن 8991وذلك في سبتمبر 








وبر بفرنسا في أكت lauqivresبعد ذلك تم اختیار جھة مسؤولة عن تكوین المؤسسة وھي مؤسسة 
، والتي قامت بتقییم نظام المؤسسة مع اقتراح برنامج للتكوین تم الاتفاق علیھ في فیفري 8991
مدة  قسمت، وقد 0002 واستمر إلى غایة دیسمبر 9991، لیتم الانطلاق في تطبیقھ في ماي 9991
ین من ھذا مراحل یتم فیھا المراقبة والتقییم الدوري للمؤسسة، وبلغ عدد المستفید 80التكوین على 
  .، الذین قاموا فیما بعد بنقل معارفھم ومھاراتھم إلى باقي عمال المؤسسةاإطار 14التكوین 
بتقییم مدى تطبیق المؤسسة لمتطلبات الشھادة، وبناء على ذلك تم اتخاذ قرار منح  Q.A.F.Aقامت 
 جوان 10في  )bacinE(لمؤسسة صناعات الكوابل  )4991 noisreV : 2009 OSI(شھادة 
   .1002
  (:0002اصدار)1009مراحل الحصول على شھادة الإیزو  -ب
في ماي ( 4991إصدار ) 2009بتجدید طلب تغییر شھادة الإیزو  )bacinE(قامت مؤسسة   
الداخلي،  كالاتصالتعدیلات على الشھادة السابقة بإضافة بعض العناصر  ، حیث تم إدخال3002
ة للنشاطات ومراحل الإنتاج، وقد تم تقییم تطبیق مبادئ ھذه زبون، والنظرة العملیبالأكثر  ھتماموالا
 : 1009 OSI(، لیتم إصدار قرار منح شھادة 3002في أكتوبر  Q.A.F.Aالشھادة من طرف 
  .3002نوفمبر  71في  )bacinE(لمؤسسة  )0002 noisreV
لیین یعملون تحت تقوم المؤسسة بمراقبة داخلیة تتزامن مع المراقبة الخارجیة من طرف مراقبین داخ
  .الجودة تسییرإشراف المسؤول عن مراقبة 
  :واقع الجودة بمختلف وظائف المؤسسة - 3
تشمل جمیع نشاطاتھا أي الجودة التي تحرص المؤسسة على تحقیق الجودة الشاملة   
   .مجموعة من التحسینات اللازمة إدخالتتمثل في  ،ووظائفھا
  :وظیفة التموین -ا
و تتمثل مھامھا في إعداد یة الشراء مؤسسة تشرف علیھا مدیرالھي أول وظیفة في   
یة لتموین المؤسسة من مختلف المواد الأولیة وقطع الغیار ومراقبة ومتابعة عملیة المخططات السنو
  . وتتكون وظیفة التموین من عدة نشاطات أھمھا الشراء، النقل، التخزین والمناولة .التموین وتقییمھا
  
 




  :سین الجودة في ھذه الوظیفة فيتح آلیاتتتمثل 
  .ة في الوقت المحدداالأولیة المشترضمان وصول المواد  -
من  الإنتاجالمخزن وبعده لضمان تحقیق جودة  إلىقبل وصولھا  الأولیةالحرص على رقابة المواد -
  .أول مرحلة دون أي تأخیر
  .لتلفالمراقبة المستمرة للمخازن حرصا على سلامة المواد المخزنة من ا-
  .البحث عن أحسن طرق الاحتفاظ بالمخزون-
  .القیام بعملیة تقییم الموردین كل ستة أشھر مع تركیز التعامل مع أحسنھم-
  .اللازمة في الوقت المناسب الأولیةبالمواد  الإنتاجیة ترشاالوضمان تزوید -
  :وظیفة الإنتاج -ب
ومواد  CRPو CVPو الألمنیوم ،اسمن النح الأولیةعلى تحویل المواد  الإنتاجتقوم عملیة   
علیھا  یلفبكرات  إلىلاستعمال النھائي كما تقوم بتحویل مادة الخشب لكوابل جاھزة  إلىأخرى 
   .كابل حتى یصبح جاھزا للتسویقال
  :تحسین الجودة في ھذه الوظیفة في آلیاتتتمثل 
  .منتجات طبقا لمواصفات الجودة العالمیة إنتاج-
  .كیز على جودة المنتوج ولیس على الكمیةلال الترخالزبون من  إرضاء -
  .البعدیة الرقابة المتزامنة والرقابة القبلیة و إجراءاتمراقبة المنتجات من خلال -
  .بالمؤسسة ةالجودة المطبق إدارةوأسالیب  ئمباداحترام  -
  :وظیفة التسویق -ج
میع مھام نشاط التسویق حیث اتھا على جیئالتقنیة التجاریة بالمؤسسة بجمیع ھ الدائرةتشرف   
طلبیات  نشاطات التجاریة كمتابعة ومعالجة شكاوي واقتراحات ودراسةالعلى كامل  الإشرافتولى ت
  .الزبائن
  :تحسین الجودة في ھذه الوظیفة في آلیاتتتمثل 
  .الزبائن وتلبیة رغباتھم وحاجاتھم إرضاءالحرص على -
 




  . معارض دولیة ووطنیة بالمشاركة فيھا وذلك بمنتجات تعریفالكسب زبائن جدد من خلال -
  .تقدیم منتجات للزبائن في الوقت المناسب-
  .الأسعار كتخفیضتقدیم تسھیلات للزبائن -
  :وظیفة البحث والتطویر -د
حیث تعمل ھذه  البحث والتطویرعلى جمیع مھام نشاط  دائرة التكنولوجیا ومراقبة الجودةتشرف 
  .مفادھا تطویر المنتوج وأسالیب إنتاجھ الدائرة على القیام بتجارب
  :تحسین الجودة في ھذه الوظیفة في آلیاتتتمثل  
  .عقد اتفاقیات شراكة مع مؤسسات ومخابر البحث لتطویر منتجات المؤسسة -
  .التأكد من صلاحیة إنتاج أنواع جدیدة من المنتجات -
  .الإشراف على فحص ومعایرة أجھزة المراقبة والقیاس -  
  :یفة الموارد البشریةوظ -ه
مدیریة الموارد البشریة والوسائل ل من خلال المھام الموكلة لتحقیق الجودةالمؤسسة تسعى   
في تطبیق السیاسة العامة للموارد البشریة بالتنسیق مع كل النشاطات المرتبطة  والتي تتلخص مھامھا
المؤسسة، وكل الجوانب المتعلقة  رادلأفالتقاعد، الضمان الاجتماعي  بإجراءاتبھذه الوظیفة، التكفل 
على اختیار وتوظیف  افوكذا الإشر بالترقیة، العطل، التكوین، الأجور وكذا الخدمات الاجتماعیة
  .حسب احتیاجات المؤسسة الأفراد
  :تحسین الجودة في ھذه الوظیفة في آلیاتتتمثل 
  .العاملین الأفرادتحفیز -
  .العاملین الأفرادتحسین قدرات -
فلسفة  وإجراءاتالعمل تماشیا  أسلوبییر غالعاملین بالمؤسسة بضرورة تطویر وت الأفراد اعإقن-









   :وظیفة المالیة والمحاسبة - و
  :تحسین الجودة في ھذه الوظیفة في آلیاتتتمثل 
  .المؤسسة واستثماراتھا  لنشاطاتتوفیر الموارد المالیة اللازمة  -
  .المحاسبي لجمیع العملیات التي تقوم بھا المؤسسة التسجیل -
تكوین إطارات المحاسبة في مواضیع المعاییر الدولیة الجدیدة بغرض مواكبتھا للتطورات الحاصلة -
  . في المجال المحاسبي
   :الصیانةوظیفة  - ز
  :بغرض تحقیق الجودة فان المؤسسة حریصة على صیانة ألاتھا ومعداتھا بطریقتین
  .خلال اكتشاف الاخطاء قبل وقوعھا من :قائیةصیانة و
  .تقوم بتصلیح الالات بعد حدوث العطب :علاجیةصیانة 
  :تحسین الجودة في ھذه الوظیفة في آلیاتتتمثل 
  .العاملین الأفرادتكوین -
  .الصیانة لإجراءاتالقیام بتنظیم رقابي -
  .المشرفین على الصیانة الأفرادزیادة عدد -
   :والأمن الوقایةوظیفة  -ح
  .من أھم الوظائف في المؤسسة والتي تحرص علیھا بشكل أساسي والأمنتعد وظیفة الوقایة 
  :تحسین الجودة في ھذه الوظیفة في آلیاتتتمثل 
  .خلفات العملیة الانتاجیةمحفظ سلامة الافراد من -











  الدراسة المیدانیة إجراءات :نيالمبحث الثا
  منھجیة الدراسة المیدانیة: المطلب الأول
   :مجتمع الدراسة - 1
من  1*عامل 9201 توظفالكوابل بسكرة والتي  اتتم إجراء الدراسة على مؤسسة صناع
  :وھم موزعین كالتالي. مختلف المستویات الوظیفیة
   .(إطار مسیر، إطار سامي، إطار، عون تحكم)ئف الإشرافیةیعملون في الوظا: الرؤساء
موزعین  ( الخ.....فنیة، حرفیة،  كتابیة، تخصصیة،)یعملون في الوظائف التنفیذیة: العمال التنفیذیین 
 عمال المؤسسةیبین توزیع الذي  على مختلف أقسام  وإدارات المؤسسة كما  یظھر في الجدول التالي
  .ھاإداراتو ھاعلى مختلف أقسام
                على المدیریات الكوابل  اتتوزیع الأفراد العاملین بمؤسسة صناع(: 81)جدول رقم
  المختلفة
  المستوى التنظیمي             










 80 00 30 20 20 10 المدیریة العامة
 913 202 09 32 40 00 مدیریة التقنیةال
 92 02 60 20 10 00 مدیریة الشراء
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مرؤوس یعملون في وظائف  127یظھر من الجدول أعلاه أن الأفراد العاملین مقسمین إلى 
إطار،  ،إطار مسیر، إطار سامي)رئیس یعملون بالوظائف الإشرافیة  803و %07تنفیذیة بنسبة 
  .% 03بنسبة( تحكمعون 
  :لتكون محل دراستنا التطبیقیة لعدة أسباب منھا وقع اختیارنا على ھذه المؤسسة 
  .عامل 9201 توظفحیث بالمؤسسة كبر عدد العمال  -
  .عاملیھاتدریب ب تھتمتعد من المؤسسات التي  -
الایزو أنھا من بین المؤسسات التي حققت نجاحا في مجال نشاطھا حیث تحصلت على شھادة  -
  .  3002في سنة  1009شھادة الایزو  و 1002منذ سنة  2009
ر وأفضل المصانع في الوطن العربي بالكوابل بسكرة في الوقت الحاضر من أك اتتعد مؤسسة صناع
 9991حیث شرعت في بدایة سنة ( حسب مسیري المؤسسة) والقارة الإفریقیة في مجال اختصاصھا 
تاج من خلال تطبیق مجموعة من المناھج والطرق التي تسمح بتطبیق سیاسة خاصة بجودة الإن
 2009بالتحكم الكلي في نوعیة المنتوج، وبالفعل فقد استطاعت المؤسسة الحصول على شھادة الایزو 
ومازالت إلى الآن تكثف مجھوداتھا من أجل  3002في سنة  1009و شھادة الایزو ، 1002سنة 
  .نوعیة منتوجاتھا والاستجابة لكل الطلبیاتالإبقاء على علامة الإشھاد وتطویر 
 :عینة الدراسة - 2
ویرجع اختیار الرؤساء لتمثیل فرد  803عددھم البالغو( المشرفین)الرؤساء لقد تم إجراء الدراسة على
ستراتیجیات والسیاسات واختیار أسلوب الإدارة لاالدراسة إلى كونھم أصحاب القرار في رسم ا عینة
وقد تم توزیع  .بالإضافة إلى اطلاعھم ودرایتھم بالأمور الإداریة في المؤسسة ،ةالمتبع في كل مؤسس
بسبب منھا  51تم استبعاد  ستماراتبعد فحص الاو  .استمارة 572علیھم وتم استرداد ستماراتالا
، وبذلك یكون ستمارةجدیة الإجابة علیھا، وعدم تحقیق الشروط المطلوبة للإجابة على الاعدم 
  .من العینة المخططة % 14.48وھي  تمثل  استمارة 062تمارات الصالحة للدراسة  مجموع الاس








  الإحصائيالموزعة والمستردة والصالحة للتحلیل  ماراتالاستعدد ونسبة  (:91)جدول رقم 
  ماراتالاست  الموزعة ماراتالاست  العینة
  المستردة
 ماراتالاست
  الصالحة للتحلیل
  ماراتالاستنسبة 
  الصالحة للتحلیل
  %14.48  062  572  803 الرؤساء
  
  و الأسالیب الإحصائیةمصادر البیانات : الثانيالمطلب 
  :مصادر البیانات - 1
لمعالجة الجوانب التحلیلیة لموضوع البحث تم اللجوء إلى جمع البیانات : المصادر الأولیة  - أ
صممت خصیصا لھذا الغرض، والتي ة رئیسیة كأدا مارةالاستالمقابلة والأولیة من خلال 
 .الكوابلصناعات في مؤسسة مشرف  803ووزعت على 
حیث تم معالجة الجانب النظري للبحث من خلال مصادر البیانات الثانویة : المصادر الثانویة - - ب
خلات او المدالمراجع من الكتب والرسائل والأطروحات الجامعیة  مختلف والتي تمثلت في
العلمیة المحكمة، إضافة إلى الاعتماد على بعض المواقع الالكترونیة على شبكة والمجلات 
  .الانترنت
  :الدراسة تاوأد - 2
 الاستمارة   - أ
  ؤسسةالبرامج التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالم دورلمعرفة  ستمارةاقام الباحث بإعداد 
  أجزاء ثلاثة  إلى مارةحیث قسمت الاست
المستوى  العمر، الجنس، :مثل بالمستقصینعلى معلومات عامة متعلقة  یحتوي  : الجزء الأول
  ، مدة الخدمةعدد سنوات الخبرة التعلیمي،
  :یتضمن عبارات خاصة بالمتغیرات المستقلة للبحث یقیس كل منھا  :الجزء الثاني
  .تحدید الاحتیاجات التدریبیة
  تصمیم البرامج التدریبیة
 تنفیذ البرامج التدریبیة
  




  یم البرامج التدریبیةتقی
المتعلقة بتحقیق الجودة الشاملة ویتضمن عبارات خاصة بالمتغیر التابع للبحث  :الجزء الثالث
  :المتمثلة في 
  ثقافة الجودة
  تركیز على الزبونال
  تخفیض التكالیف
  حلقات الجودة
  تحسین المستمرال
  التزام الإدارة العلیا
 24 إلى 10مرقمة من الفقرات  عدد من إلىكل منھا  خمس محاور قسمالأداة من ھذه تكونت وقد 
  .والجدول التالي یبین كیف وزعت ھذه الفقرات على محاور الدراسة
  كل مجالأرقام فقرات  محاور الدراسة و (:02)الجدول رقم                       
 الفقراتأرقام  المحور الرقم
 80 - 1 .تحدید الاحتیاجات التدریبیة 10
 41 - 90             البرامج التدریبیة تصمیم 20
 02 - 51 تنفیذ البرامج التدریبیة 30
 82 - 12 تقییم البرامج التدریبیة 40
 24 - 92 تحقیق الجودة الشاملة 50










لكل الخماسي  trekiLمقیاس لیكرت  علىالباحث اعتمد  ولاستطلاع أراء وتوجھات المستقصین
  :والمتكون من مارةالاست تفقرا
 1 2 3 4 5
 بشدةغیر موافق  غیر موافق محاید موافق  بشدةموافق 
  
حیث تم تقسیم استجابات أفراد عینة الدراسة وفقا للمتوسطات الحاسبیة إلى الفئات  التالیة انسجاما مع 
  :مقیاس لیكرت الخماسي الذي بنیت علیھ الدراسة على النحو التالي
  المستوى                 توسط الحاسبيالم           
  بشدةغیر موافق   97.1الـــــــــــى     10من  
  غیر موافق  95.2الـــــــــــى   08.1 من  
  محاید  93.3الـــــــــــى   06.2من  
  موافق  91.4الـــــــــــى   04.3من  
  موافق بشدة  50الـــــــــــى   02.4من  
  
 الأرقام أن أساسعلى  الفئةطول  توقد حسب 08.0أي  5/4 والمستخدمة ھنا ھ الفئةطول  یلاحظ أن
  .مسافات 4حصرت فیما بینھما  . 5و 4و 3و  2و 1الخمسة 
مقابلة عدد من الأشخاص المسؤولین في  إلىالباحث  لجأفقد  الاستمارةإضافة إلى  :المقابلة- ب 
لك قصد التعرف على أرائھم فیما یخص واقع ذو بشریةمؤسسة محل الدراسة مثل مدیر الموارد الال
  .التدریب والجودة الشاملة في مؤسستھم
  :أسالیب التحلیل الإحصائي - 3
تھѧا بѧالطرق المناسѧبة وإدخѧال بیاناتھѧا إلѧى ابعѧد جمѧع الاسѧتمارات الصѧالحة للدراسѧة قمنѧا بترمیѧز عبار








للتأكѧد مѧن الصѧدق البنѧائي وصѧدق  )noitalérroc nosraeP( تم استخدام معامѧل الارتبѧاط بیرسѧون -
 . الاتساق الداخلي
تѧم اسѧتخدام التكѧرارات والنسѧب المئویѧة للتعѧرف علѧى اسѧتجابات  أفѧراد العینѧة عѧن جمیѧع عبѧارات   -
   .متغیرات الدراسة
 .الحسابي المرجح وھو من مقاییس النزعة المركزیة تم استخدام المتوسط -
  .بین إجابات المستقصین التشتت لأجل قیاستم استخدام الانحراف المعیاري  -
     (avonA yaW enOF) تم استخدام تحلیل التباین الأحادي -  
لھѧѧم  فѧي متغیѧѧرات (شخصѧیة)مغرافیѧѧةاسѧتجابات  أفѧѧراد العینѧة وفقѧѧا لمتغیѧرات الدیلبیѧان الفѧروق بѧѧین  
الأساسѧیة للوصѧول إلѧى مѧا تبینѧھ ھѧذه الدراسѧة مѧن فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة عنѧدما یكѧѧون  الدراسѧة
  المتغیر مكونا من ثلاث فئات فأكثر
 لبیѧان الفѧروق بѧین tset-T elpmaS tnednepednI(. ) (T)للعینѧات المسѧتقلةاختبѧار  تѧم اسѧتخدام -
 نة وفقا لمتغیر الجنساستجابات  أفراد العی
 .لاختبار فرضیات الدراسةtset-T elpmaS  enO( )للعینة الواحدة     Tاختبار   تم استخدام -  
  .من ثبات الاستمارة للتأكدتم استخدام معادلة ألفا كرونباخ  -
لمعرفѧة ( )tseT vonrimS-vorogomloK elpmaS-enO(تѧم اسѧتخدام اختبѧار التوزیѧع الطبیعѧي -
 ات تتبع التوزیع الطبیعي أم لاھل البیان
  :إجراءات تطبیق الدراسة - 4
 قمنا ،بھاالكوابل بسكرة لأجراء ھذه الدراسة  اتمؤسسة صناعمن إدارة على الموافقة  ناحصول بعد
دراسة دور البرامج التدریبیة في تحقیق الجودة التي توقعنا انھ یمكننا من خلالھا  مارةالاست  بإعداد
  .النتائج المتوصل إلیھا على باقي المنظمات ؤسسة و من ثم إمكانیة تعمیمبھذه المالشاملة 
عباراتھا ومختلѧف الأسѧئلة التѧي جѧاءت بھѧا  ومناقشةولي الأ اھشكلفي  الاستمارة الانتھاء من إعداد دبع
تعѧدیل وھѧذا مѧا تѧم فعѧلا حیѧث قمنѧا ب ،یمھѧایعلى مجموعة مѧن المحكمѧین المختصѧین لتق ھاعرض ناقرر
  .التي قدمھا المحكمینملاحظات الو الاقتراحاتوفق  الاستمارةات وأسئلة بعض عبار
  
  




 اأن تعطѧى النتѧائج المرجѧوة  قمنѧا بتوزیعھѧفعѧلا یمكنھѧا  الاسѧتمارة في الخطѧوة الموالیѧة وللتأكѧد مѧن أن
موظѧѧف وموظفѧѧة وذلѧѧك  03الكوابѧѧل مكونѧة مѧѧن  اتمؤسسѧѧة صѧѧناع مѧѧن أفѧرادعینѧѧة اسѧѧتطلاعیة علѧى 
فѧي المرحلѧة الموالیѧة قمنѧا  مفھومѧة الاسѧتمارةلتأكد من أن عبѧارات بعد او  .الأداة لفحص صدق وثبات
موظف وموظفة وقѧد قѧام الباحѧث بمتابعѧة أفѧراد  803 معلى أفراد عینة الدراسة والبالغ عددھ ھابتوزیع
 .الإجابة على استفساراتھم نفس الوقتو الاستمارةالعینة لحثھم على الإجابة على فقرات 
ات مѧن أفѧراد عینѧة الدراسѧة بمسѧاعدة بعѧض المѧوظفین فѧي مؤسسѧة صѧناع الاسѧتماراتم جمѧع ت أخیرا
 51تѧم اسѧتبعاد  والتѧدقیق فحѧصالو بعѧد  .تمارةاسѧ 572 المسѧتردة الاسѧتماراتعѧدد بلغ  حیث، الكوابل
ك جدیة الإجابة علیھا، وعدم تحقیق الشروط المطلوبة للإجابة على الاستبانة، وبѧذلبسبب عدم  استمارة
مѧѧѧن العینѧѧѧة  % 14.48وھѧѧي  تمثѧѧѧل  اسѧѧѧتمارة 062مجمѧѧѧوع الاسѧѧѧتمارات الصѧѧالحة للدراسѧѧѧة  یكѧѧون 
 .مجموع عمال المؤسسةمن  %62.52وھو ما یمثل  .المخططة
  الأداةوثبات صدق  :لثالمطلب الثا
  :صدق الأداة - 1
  :یلي بعدة طرق كما الاستمارةتم التحقق من صدق 
  :المحكمینعلى  الاستمارةعرض   -ا 
صین في الموارد البشریة  ولھم خبرة ختمالمن المحكمین  على مجموعة الاستمارةالباحث عرض 
، وطلب منھم  إبداء *العربیةالجامعات  و مختلف الجامعات الجزائریةطویلة في ھذا المجال من 
على صلاحیة  %08على  على نسبة اتفاق تزید الاستمارةوحصلت . الاستمارةالرأي حول فقرات  
ت التي طلبھا أعضاء تعدیلابعض ال وبعد المناقشة مع الأستاذ المشرف قمنا بإجراء .قیاس للتطبیقالم




                                            
  :من بین الأساتذة الذین تم الاستعانة بھم في ھذا المجال  نذكر *
أیاد فاضل التمیمي، . ، د، مملكة البحرینجامعة دلمون للعلوم والتكنولوجیاي، راوالبرفسور نزار عبد المجید والبر
   أستاذ إدارة الأعمال المشارك، جامعة البترا، الاردن




 03 حجمھا على عینة عشوائیة من مجتمع الدراسة  الاستمارةتم توزیع  :العینة الاستطلاعیة -ب
وعلى فھم مجتمع  وأراء أفرادھا و تم التعرف على اتجاھات الاستماراتھذه   استرجاع مفردة وبعد 
  .وضوحھا وسھولتھا ةالمستخدمة ودرج والألفاظالدراسة للعبارات 
  :الاستمارةالاتساق الداخلي لفقرات  - 2
 03البالغة الاستطلاعیة على عینة الدراسة  الاستمارةالاتساق الداخلي لفقرات  قام الباحث بحساب
، وذلك بحساب معامل الارتباط لكل فقرة والدرجة الكلیة للمجال التابع لھ، كما ھو موضح في ستمارةا
  :الجداول التالیة
  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة -ا
تحدید الاحتیاجات )معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور الأول  (:12)الجدول رقم 
  اتھوالدرجة الكلیة لفقر( التدریبیة




 000.0 919.0 ترسیخ ثقافة الجودة 10
دوریة للسوق من اجل التعرف على حاجات ورغبات الدراسة ال 20
 المستھلكین
 000.0 538.0
 100.0 908.0 تحقیق رضا الزبائن 30
 000.0 829.0  م الحلول المناسبةمتابعة شكاوى الزبائن وتقدی 40
 000.0 309.0 تحسین المنتجات بشكل مستمر 50
 000.0 868.0 تخطیط المنتجات وتطوریھا وفحصھا وتقدیمھا للسوق 60
  000.0  686.0 مناقشة المشاكل المتعلقة بسیر العمل بشكل جماعي 70
ي تبذلھا إحداث التغییر في طریقة تفكیر العاملین من خلال الجھود الت 80
 الإدارة
  000.0  927.0
  163.0تساويوالتي  82ودرجة حریة 50.0عند مستوى دلالة ةالجد ولی rقیمة
  SSPS على مخرجات برنامج بالاعتمادالجدول من إعداد الباحث : المصدر
  




تحدیѧد الاحتیاجѧات )یبѧین الجѧدول السѧابق معѧاملات الارتبѧاط بѧین كѧل فقѧرة مѧن فقѧرات المحѧور الأول 
 686.0)مѧѧابینرتبѧѧاط المبینѧѧة تتѧѧراوح لاإذ یتضѧѧح أن معѧѧاملات ا والدرجѧѧة الكلیѧѧة لفقراتѧѧھ،( بیѧѧةالتدری
   rكبر من قیمةأالمحسوبة  rقیمةحیث أن ) 50.0دالة عند مستوى دلالة ھي و( 829.0و
، وبذلك تعتبر فقѧرات المحѧور (163.0تساويوالتي  82ودرجة حریة 50.0عند مستوى دلالة ةولیالجد
 .ة لما وضعت لقیاسھالأول صادق
  :تصمیم البرامج التدریبیة -ب
تصمیم البرامج )معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور الثاني  (:22)الجدول رقم
  والدرجة الكلیة لفقراتھ( التدریبیة
مستوى  معامل الارتباط :لھ دور في تصمیم البرامج التدریبیة الرقم
  معنویةال
 000.0 904.0  لدى العاملین كافة في المؤسسةنشر ثقافة الجودة  90
 000.0 707.0 تقدیم منتجات ذات جودة عالیة تتناسب وتوقعات واحتیاجات الزبائن 01
 000.0 993.0 تخفیض التكالیف 11
 000.0 945.0 تقویة فھم العاملین للجودة وزیادة وعیھم بأھمیة التحسین المستمر 21
 000.0 383.0  للتخطیط وحل مشكلات فرق العملتوفیر  البیانات  اللازمة  31
تخطیط باستمرار من طرف الإدارة العلیا من اجل التحسین المستمر ال 41
 في كافة المجالات
  000.0  108.0
  163.0والتي تساوي 82ودرجة حریة 50.0عند مستوى دلالة ةالجد ولی rقیمة
  SSPS رنامجعلى مخرجات ب بالاعتمادالجدول من إعداد الباحث : المصدر
  
تصѧѧمیم البѧѧرامج ) الثѧѧانيیبѧѧین الجѧѧدول السѧѧابق معѧѧاملات الارتبѧѧاط بѧѧین كѧѧل فقѧѧرة مѧѧن فقѧѧرات المحѧѧور 
 383.0)رتبѧѧاط المبینѧѧة تتѧѧراوح مѧѧابینلاإذ یتضѧѧح أن معѧѧاملات ا والدرجѧѧة الكلیѧѧة لفقراتѧѧھ،(التدریبیѧѧة
   ةالجد ولی rقیمة المحسوبة اكبر من rقیمةحیث أن ) 50.0دالة عند مستوى دلالة ھي و ( 108.0و
  
  




 الثانیѧة، وبѧذلك تعتبѧر فقѧرات المحѧور (163.0تسѧاويوالتي  82 ودرجة حریة 50.0عند مستوى دلالة
 .صادقة لما وضعت لقیاسھ
  :البرامج التدریبیة تنفیذ -ج
البرامج  تنفیذ)معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور الثالث  (:32)الجدول رقم
  رجة الكلیة لفقراتھوالد( التدریبیة




 000.0 194.0  المؤسسة عند الزبون(  سمعة)تحسین صورة  51
 000.0 873.0  إشراك العاملین في المؤسسة التخطیط واتخاذ القرار من خلال  61
 000.0 373.0  ستمرمنع وقوع الأخطاء من اجل التحسین الم 71
 000.0 693.0 العمل من خلال فریق عمل واحد لتحقیق الجودة 81
  000.0 773.0 حث الإدارة العاملین بالمؤسسة على الالتزام بالجودة 91
شرح وتبسیط مفھوم الجودة في جمیع الأقسام والمستویات  02
 الإداریة من طرف الإدارة
  000.0 193.0
  163.0والتي تساوي 82ودرجة حریة 50.0وى دلالةعند مست ةالجد ولی rقیمة
  SSPSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادالجدول من إعداد الباحث : المصدر
  
لبѧѧرامج تنفیѧѧذ ا) لثالѧѧثیبѧѧین الجѧѧدول السѧѧابق معѧѧاملات الارتبѧѧاط بѧѧین كѧѧل فقѧѧرة مѧѧن فقѧѧرات المحѧѧور ا
 373.0)المبینѧѧة تتѧѧراوح مѧѧابین رتبѧѧاطالاإذ یتضѧѧح أن معѧѧاملات  والدرجѧѧة الكلیѧѧة لفقراتѧѧھ، (التدریبیѧѧة
عنѧد  ةولیѧالجد rقیمѧةالمحسوبة اكبر مѧن  rقیمةحیث أن ) 50.0دالة عند مستوى دلالة ھي و( 194.0و
 الثالѧѧث، وبѧѧذلك تعتبѧѧر فقѧѧرات المحѧѧور (163.0تسѧѧاويوالتѧѧي  82 ودرجѧѧة حریѧѧة  50.0مسѧѧتوى دلالѧѧة








  :البرامج التدریبیة قییمت -د
البرامج  قییمت)معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور الرابع  (:42)دول رقمالج
  والدرجة الكلیة لفقراتھ( التدریبیة




 000.0 084.0 منع حدوث التلف 12
 000.0 067.0  املین لتحسین الجودةتقدیم الحلول والمقترحات من طرف الع 22
 000.0 975.0 تطبیق منھجیة الجودة الشاملة 32
  000.0  384.0 الكشف على نقاط القوة والضعف وبالتالي التحسین المستمر 42
  000.0  896.0 التقییم والأخذ بأسالیب التطویر  المستمر 52
 
 62
رف المراقبة المستمرة بغرض تدارك الأخطاء وتصحیحھا من ط
 الإدارة
  000.0  194.0
تشخیص المشاكل وتحلیلھا ووضع الحلول المناسبة لھا من طرف  72
 الإدارة
  000.0  766.0
حل المشكلات من خلال جھد شامل من طرف العاملین لتحسین  82
 الجودة
  000.0  217.0
  163.0والتي تساوي 82ودرجة حریة 50.0عند مستوى دلالة ةالجد ولی rقیمة
  SSPS على مخرجات برنامجبالاعتماد ول من إعداد الباحث الجد: المصدر
  
تقیѧѧیم البѧѧرامج ) الرابѧѧعیبѧѧین الجѧѧدول السѧѧابق معѧѧاملات الارتبѧѧاط بѧѧین كѧѧل فقѧѧرة مѧѧن فقѧѧرات المحѧѧور 
  و 084.0)رتباط المبینة تتراوح مابینلاإذ یتضح أن معاملات ا والدرجة الكلیة لفقراتھ، (التدریبیة
  الجدولیة rالمحسوبة اكبر من قیمة rقیمةحیث أن ) 50.0دلالة  دالة عند مستوىھي و( 067.0
  
  




 الثالѧث، وبѧذلك تعتبѧر فقѧرات المحѧور (163.0تسѧاويوالتي   82ودرجة حریة 50.0عند مستوى دلالة
  .صادقة لما وضعت لقیاسھ
  :تحقیق الجودة الشاملة - ه 
تحقیق الجودة )الخامس معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور  (:52)الجدول رقم
  والدرجة الكلیة لفقراتھ( الشاملة




 000.0 209.0 إدراك كافة العاملین لمفھوم الجودة 92
 000.0 516.0 غرس قیم الجودة 03
 000.0 918.0  مةتخفیض تكالیف المنتوج  أو الخدمة المقد 13
 000.0 658.0  لتزام بالتغییر والتحسین المستمرلاا 23
  000.0 127.0 تلبیة حاجات الزبائن المتوقعة 33
 000.0 207.0 الاھتمام بمقترحات الزبائن 43
 000.0 737.0 إجراء بحوث لدراسة احتیاجات الزبائن 53
 000.0 137.0 تحسین علاقة الزبون 63
 000.0 727.0  ل الجماعیةحل مشاكل العم 73
 000.0 786.0 اتخاذ الكثیر من القرارات بشكل جماعي 83
 000.0 107.0 أن العمل الجماعي ضرورة أساسیة لتحقیق الجودة 93
 000.0 617.0  برامج الجودةلدعم  الإدارة  04
 000.0 485.0  لعلیاالإدارة االتي تحول دون تطبیق الجودة من طرف تذلیل كافة الصعاب  14
  000.0 765.0 اعتماد سیاسة واضحة  بأھداف محددة حول الجودة  من طرف الإدارة العلیا 24
  163.0والتي تساوي 82ودرجة حریة 50.0عند مستوى دلالة ةالجد ولی rقیمة
  SSPSعلى مخرجات برنامج بالاعتماد الجدول من إعداد الباحث : المصدر
  
  




تحقیѧѧق الجѧѧودة )الخѧامس ط بѧین كѧѧل فقѧѧرة مѧن فقѧѧرات المحѧѧور یبѧین الجѧѧدول السѧابق معѧѧاملات الارتبѧѧا
و  485.0)المبینѧѧة تتѧѧراوح مѧѧابین الارتبѧѧاطإذ یتضѧѧح أن معѧѧاملات  والدرجѧѧة الكلیѧѧة لفقراتѧѧھ،(الشѧѧاملة
عنѧد  ةولیѧالجد rالمحسѧوبة اكبѧر مѧن قیمѧة rقیمѧةحیѧث أن ) 50.0دالة عند مستوى دلالة ھي و( 209.0
 الرابѧѧع، وبѧѧذلك تعتبѧѧر فقѧѧرات المحѧѧور (163.0تسѧѧاويوالتѧѧي  82 ودرجѧѧة حریѧѧة 50.0مسѧѧتوى دلالѧѧة
  .صادقة لما وضعت لقیاسھ
  :الاستمارةلمحاورالصدق البنائي  - 3
، قام الباحث بحساب معاملات الارتباط بین كل محور الاستمارةلمحاورللتحقق من الصدق البنائي  
  :و موضح في الجدول التالي، كما ھالاستمارةمن المحاور الرئیسیة والدرجات الكلیة لفقرات 
  الاستمارة لمحاورالصدق البنائي  (: 62)الجدول رقم                          
  معنویةالمستوى  معاملات الارتباط محتوى المحاور الرقم
 000.0 086.0  تحدید الاحتیاجات التدریبیة 10
 000.0 976.0  تصمیم البرامج التدریبیة 20
 000.0 386.0 تدریبیةتنفیذ البرامج ال 30
 000.0 256.0 تقییم البرامج التدریبیة 40
 000.0 047.0 تحقیق الجودة الشاملة 50
  163.0والتي تساوي 82ودرجة حریة 50.0عند مستوى دلالة ةالجد ولی rقیمة
  SSPSعلى مخرجات برنامج بالاعتماد الجدول من إعداد الباحث : المصدر
  
، تمارةكل محور من المحاور الرئیسیة والدرجات الكلیة لفقرات الاس اطمدى ارتبیبین الجدول السابق 
 الاستمارةأن محتوى كل محور من محاور ونخلص بذلك الى . (047.0و 256.0)مابینإذ تراوحت 









  داةفحص ثبات الأ - 4
  على العینة الاستطلاعیة نفسھا طریقة  الاستمارةالثبات ختبار اقد أجرى الباحث خطوات 
  ahplA s’hcabnorC.ألفا كرونباخ
  (الفا كرونباخ طریقة) معاملات الثبات (:72)جدول رقم                   
  معامل الفا كرونباخ للثبات  عدد الفقرات  عنوان المحور  المحور
  286.0  80   الاحتياجات التدريبيةتحديد   الأول
  386.0  60   تصميم البرامج التدريبية  الثاني
  346.0  60   تنفيذ البرامج التدريبية  الثالث
  207.0  80  البرامج التدريبيةتقییم   الرابع
  977.0  41  تحقیق الجودة الشاملة  الخامس
  219.0  24  المعامل الكلي
  SSPSمخرجات برنامج  علىبالاعتماد من إعداد الباحث : المصدر
  
للمحاور الرئیسیة تراوح مابین  كرونباخ للثبات ألفامعامل فان كما ھو موضح في الجدول السابق، 
لمحاور  الثبات معامل، وھذا یدل على أن (219.0)الكلي  الثبات معامل، وقد بلغ (9770و 346.0)
متع بدرجة ثبات مناسبة وتفي بأغراض وتشیر القیم الواردة في الجدول أن الأداة تت .مرتفع الاستمارة











  یاتضاختبار الفرنتائج التحلیل الإحصائي و :لثالثالمبحث ا
  :العینة لأفرادتحلیل البیانات الخاصة بالسمات الشخصیة  :الأولالمطلب 
  :الجنس - 1
  حسب الجنس أفراد العینةتوزیع (: 82)جدول               
  %بة المئویةنسال  عددال  الجنس
  80.89  552  ذكور
  29.10  50  إناث
  001  062  مجموع
    SSPSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادمن إعداد الباحث الجدول : المصدر       
  
  :من الجدول أعلاه نلاحظ ما یلي
 50في حین بلغ عدد الاناث %80.89بنسبة  552أن أغلبیة أفراد العینة ھم من الذكور والبالغ عددھم
التي لا تتناسب مع والمؤسسة تقوم بھا إلى طبیعة الأعمال التي بصفة أساسیة وھذا راجع فقط 
  .خصائص النساء
  :العمر - 2
  حسب العمر أفراد العینةتوزیع (: 92)جدول                  
  %نسبة المئویةال  عددال  العمر
  8.31  63  52 - 02
  2.91  05  03 - 52
  54  711  53 - 03
  9.12  75  فوق فما 53  
  001  062  المجموع
  SSPSعتماد على مخرجات برنامج لاابمن إعداد الباحث الجدول : المصدر         
  




 %2.91وسنة،  52 الى02عینة بلغت أعمارھم من أفراد المن  %8.31من الجدول أعلاه  أن  یظھر
الى 03من  أعمارھم أفراد العینة فقد تراوحت %54أما سنة،  03الى 52تراوحت أعمارھم من  ھممن
وھذا یعكس  سنة 53 عنأعمارھم  فقد زادت  %9.12أما باقي الأفراد والذین بلغت  نسبتھم، سنة 53
  .مدى التنوع في فئات العمر في المؤسسة محل الدراسة
  :المستوى التعلیمي - 3
  حسب المستوى التعلیمي أفراد العینةتوزیع (: 03)جدول                    
  %نسبة المئویةال  عددلا  المستوى التعلیمي
  00  00  ابتدائي
  5.61  34  متوسط
  5.34  311  ثانوي
  04  401  جامعي
  001  062  مجموع
  SSPSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادمن إعداد الباحث الجدول : المصدر               
  
مستوى اللدیھم  %5.34 أنلدیھم مستوى متوسط، وأفراد العینة من  %5.61یبین الجدول السابق أن 














  :مدة الخدمة -  4
  حسب مدة الخدمة أفراد العینةتوزیع (: 13)جدول                    
  %نسبة المئویةال  عددال  بالسنوات مدة الخدمة
  8.51  14  01 - 5
  3.75  941  51 - 01
  9.62  07  كثر فا 51
  001  062  المجموع
  SSPSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادمن إعداد الباحث الجدول : المصدر           
  
 01 إلى 5من  بالمؤسسة تھم مدة خدم تراوحتعینة أفراد المن % 8.51أن   أعلاهالجدول من  یظھر
أما من تجاوزت مدة سنوات، 51الى 01من تراوحت مدة خدمتھم   ھممن% 3.75 في حین سنوات، 
الدراسة لھم خبرة كبیرة  داخل  أفرادمما یعني أن  .%9.62فیمثلون  سنة 51ؤسسة خدمتھم بالم
  مؤسسة
  :الدرجة  الوظیفیة - 5
  حسب الدرجة  الوظیفیة أفراد العینةتوزیع (: 23)جدول                  
  %نسبة المئویةال  عددال  الدرجة  الوظیفیة
  8.30  01  إطار مسیر
  2.10  30  إطار سامي
  8.81  94  إطار
  2.67  891  عون تحكم
  001  062  المجموع
  SSPSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادمن إعداد الباحث الجدول : المصدر       
  
  




إطار مسیر : الوظیفیة كالتالي اتالدرجین على موزععینة الأفراد   یبین الجدول السابق أن
   %2.67م بنسبةعون تحك ،%8.81إطار بنسبة ،%2.10إطار سامي بنسبة ،%8.30بنسبة
  مما یعني أن الدراسة تشمل كل أفراد الدراسة  
  :الدورات التدریبیة لھا علاقة بالجودة الشاملة المشاركة في  6 -
دورات تدریبیة لھا علاقة بالجودة  حضرت عددھل "  من خلال إجابات أفراد عینة على السؤال
  :توصنا إلى الجدول التالي "؟ نعم أم لا: الشاملة
  لھا علاقة بالجودة الشاملةالتي الدورات التدریبیة  المشاركة في (:33)جدول            







  001  062  المجموع
  SSPSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادمن إعداد الباحث الجدول : المصدر
  
دورات تدریبیة  لھا علاقة بالجودة شاركوا في یظھر من الجدول أعلاه  أن أغلبیة أفراد العینة 
  %83.56فردا أي بنسبة  071عددھم  حیث بلغ الشاملة
  :لھا علاقة بالجودة الشاملةالتي التدریبیة  مكان حضور الدورات - 7
على السؤال  دورات تدریبیة التي لھا علاقة بالجودة الشاملة الذین شاركوا في الأفرادأولائك  وبإجابة
  :توصنا إلى الجدول التالي" ؟إذا كان جوابك بنعم فأین حضرت تلك الدورات"الموالي 
  التدریبیة مكان حضور الدورات (:43)جدول                            
  %النسبة  التكرار  الجواب
  في الداخل
  في الخارج







  001  071  المجموع
  SSPSمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج ول الجد: المصدر




قام بذلك  لھا علاقة بالجودة الشاملةفي دورات تدریبیة  من شاركیظھر من الجدول أعلاه  أن أغلبیة 
  % 17.46فردا أي بنسبة  011عددھم  حیث بلغ المؤسسةداخل 
  :عدد الدورات المشارك فیھا في مجال إدارة الجودة الشاملة - 8
لمعرفة عدد الدورات المشارك فیھا بالمؤسسة للأشخاص الذین خضعوا لمثل ھذه البرامج           
  فكانت الإجابة كما ھو مبین في الجدول الموالي "عدد الدوراتكم كان "  طرحنا التساؤل التالي
  عدد الدورات المشارك فیھا في مجال إدارة الجودة الشاملة(: 53)جدول       
  %النسبة  تكرارال  العبارة
  عدد الدورات التي شاركت فیھا في مجال إدارة الجودة الشاملة
  دورة واحدة
  دورتان
  ثلاث دورات











  001  071  المجموع
  SSPS من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامجالجدول : المصدر
  
لعدد الدورات المشارك فیھا في مجال إدارة الجودة خصائص العینة وفقا  لاه  أنیظھر من الجدول أع
% 24.92و نسبة دورة واحدةمن أفراد العینة حصلوا على % 60.74حیث یتبین أن نسبة الشاملة












   تحلیل مجالات الدراسة: انيالمطلب الث
 )tseT vonrimS-vorogomloK elpmaS-enO( اختبار التوزیع الطبیعي - 1
لمعرفة ھل البیانات )tseT vonrimS-vorogomloK elpmaS-enO( اختبار في ما یلي سنجري 
 تتبع التوزیع الطبیعي أم لا وھو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضیات لان معظم الاختبارات
  .المعلمیة تشترط أن یكون توزیع البیانات طبیعیا
  )tseT vonrimS-vorogomloK elpmaS-enO( اختبار التوزیع الطبیعي (:63)جدول رقم
  مستوى المعنویة zقیمة الاختبار   المحور
  045.0  94.2   تحديد الاحتياجات التدريبية
  080.0  58.2   تصميم البرامج التدريبية
  142.0  01.2   يبيةتنفيذ البرامج التدر
  141.0  71.2   البرامج التدريبيةتقییم 
  202.0  88.1  تحقیق الجودة الشاملة
  197.0  66.1  حاورجمیع الم
  SSPSمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج الجدول : المصدر
  
وھذا  50.0كبر من أیوضح الجدول أعلاه نتائج الاختبارات حیث أن قیمة مستوى الدلالة لكل قسم 











 :فقرات الدراسةبیانات تحلیل ومناقشة  - 2
  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة المحور الأول تحلیل فقرات 1- 2
  بتحدید الاحتیاجات التدریبیة إلى النتائج التي تم التوصل إلیھا فیما یتعلق الموالي لیشیر الجدو































































  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  
  %  %  %  %  %  %








  001  8.30  5.60  6.90  1.82  9.15
دوریة للسوق الدراسة ال  20
من اجل التعرف على 
حاجات ورغبات 
  كینالمستھل








  001  3.20  1.31  5.81  3.73  8.82








  001  4.50  1.30  4.01  5.33  7.74
متابعة شكاوى الزبائن   40
  وتقدیم الحلول المناسبة








  001  8.30  5.11  6.91  4.53  6.92
تحسین المنتجات بشكل   50
  مستمر








  001  2.40  2.40  3.70  5.83  8.54
تخطیط المنتجات   60
وتطوریھا وفحصھا 








  001  1.30  5.80  9.60  7.23  4.84
 الفصل الخامس                                                الدراسة المیدانیة
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  وتقدیمھا للسوق
مناقشة المشاكل المتعلقة   70
بسیر العمل بشكل 
  جماعي








  001  50  5.11  3.71  1.83  1.82
إحداث التغییر في   80
طریقة تفكیر العاملین 
من خلال الجھود التي 
  تبذلھا الإدارة








  001  8.30  1.30  6.90  2.13  3.25









   79.1تساوي 50.0ومستوى معنویة 952عند درجة حریة ةالجد ولی Tقیمة 
   SSPSالجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  
بینة في الجدول السابق والتي تدور حول تحدید الاحتیاجات التدریبیة، ن خلال عرض النتائج المم
أن أراء  مما یبین، (52.4و 37.3 )تبین أن المتوسط الحسابي لفقرات ھذا المحور تتراوح ما بین
  .ایجابیةكانت أفراد العینة في معظم الفقرات 
  :سابق بالنتائج التالیةالالجدول ونخرج من خلال قراءتنا لبیانات 
" إحداث التغییر في طریقة تفكیر العاملین من خلال الجھود التي تبذلھا الإدارة" إحتلت الفقرة  - 1
تجاه رأي إإلى یشیر  ماوھو ، 10.1وبانحراف معیاري  52.4المرتبة الأولى بمتوسط حسابي
منطقة الخاصة الوسط الحسابي في على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتبشدة موافقة الالمبحوثین إلى 
   .لیكرت حسب سلمبشدة بالموافقة 
وبانحراف معیاري  81.4المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي" ترسیخ ثقافة الجودة" إحتلت الفقرة  - 2
موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع الرأي المبحوثین إلى وھو ما یشیر إلى إتجاه ، 90.1
  .لیكرتحسب سلم قة الخاصة بالموافقة منطالالمتوسط الحسابي في 
  
    
  
  




وبانحراف  71.4المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي" تحسین المنتجات بشكل مستمر" إحتلت الفقرة  - 3
موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع الرأي المبحوثین إلى وھو ما یشیر إلى إتجاه ، 30.1معیاري 
  .لیكرتحسب سلم موافقة منطقة الخاصة بالالالمتوسط الحسابي في 
المرتبة الرابعة بمتوسط " تخطیط المنتجات وتطوریھا وفحصھا وتقدیمھا للسوق" إحتلت الفقرة  - 4
موافقة على الرأي المبحوثین إلى وھو ما یشیر إلى إتجاه ، 70.1وبانحراف معیاري  61.4حسابي
  .لیكرتحسب سلم لموافقة منطقة الخاصة باالمحتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في 
وبانحراف معیاري  51.4المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي" تحقیق رضا الزبائن" إحتلت الفقرة  - 5
موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع الرأي المبحوثین إلى وھو ما یشیر إلى إتجاه ، 80.1
  .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الالمتوسط الحسابي في 
" دوریة للسوق من اجل التعرف على حاجات ورغبات المستھلكینالدراسة ال" حتلت الفقرة إ - 6
رأي وھو ما یشیر إلى إتجاه ، 80.1وبانحراف معیاري  77.3المرتبة السادسة بمتوسط حسابي
منطقة الخاصة الموافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في الالمبحوثین إلى 
  .لیكرت حسب سلمبالموافقة 
المرتبة السابعة بمتوسط " متابعة شكاوى الزبائن وتقدیم الحلول المناسبة" إحتلت الفقرة  - 7
موافقة على الرأي المبحوثین إلى وھو ما یشیر إلى إتجاه ، 11.1وبانحراف معیاري  57.3حسابي
  .لیكرتسب سلم حمنطقة الخاصة بالموافقة المحتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في 
المرتبة الثامنة بمتوسط " مناقشة المشاكل المتعلقة بسیر العمل بشكل جماعي" إحتلت الفقرة  -  8
موافقة على الرأي المبحوثین إلى وھو ما یشیر إلى إتجاه ، 41.1وبانحراف معیاري  37.3حسابي
  .لیكرتحسب سلم  منطقة الخاصة بالموافقةالمحتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في 
أعلى من و ھو  20.4تساوي  الأولوبصفة عامة یتبین أن المتوسط الحاسبي  لجمیع فقرات المحور 
یقع  فھو ،(ھي المتوسط المتوقع( 3) حیث اعتبرت نقطة المنتصف على المقیاس)، المتوسط المتوقع
یوافقون على أن منطقة الخاصة بالموافقة حسب سلم لیكرت مما یدل على أن المستقصین الفي 
 في تحقیق الجودة الشاملةبالتالي یساھم للعاملین مما تحدید الاحتیاجات التدریبیة تعمل على مؤسستھم 
  .بالمؤسسة
  




  :تصمیم البرامج التدریبیة المحور الثاني تحلیل فقرات - 2- 2
  ج التدریبیةتصمیم البرامبإلى النتائج التي تم التوصل إلیھا فیما یتعلق  الموالي لیشیر الجدو






















































  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  
  %
  
  %  %  %  %  %
نشر ثقافة الجودة لدى العاملین   90
  كافة في المؤسسة








  001  4.01  2.40  4.51  7.72  3.24
تقدیم منتجات ذات جودة عالیة   01
تیاجات تتناسب وتوقعات واح
  الزبائن








 001 5.11 2.90 2.41 8.52 2.93









 001 8.50 9.11 1.32 9.13 3.72
تقویة فھم العاملین للجودة وزیادة   21
  مستمروعیھم بأھمیة التحسین ال








  001  9.11  8.50  8.01  5.83  1.33
توفیر  البیانات  اللازمة للتخطیط   31
  وحل مشكلات فرق العمل








 001 2.12 5.61 8.81 8.32 6.91
تخطیط باستمرار من طرف ال  41
ارة العلیا من اجل التحسین الإد
  المستمر في كافة المجالات








  001  2.60  9.60  2.41  73  53









   79.1تساوي 50.0ومستوى معنوية 952عند درجة حرية ةالجد ولي T قيمة
  SSPSن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج الجدول م: المصدر




  والتي تدور حول تصمیم البرامج التدریبیة، فقد أعلاهمن خلال عرض النتائج المبینة في الجدول 
تبین أن  وبالتالي فھي، (40.3و 88.3)تبین أن المتوسط الحسابي لفقرات ھذا المحور تتراوح ما بین
  .جاءت محایدةالتي  31ایجابیة باستثناء الفقرة رقمكانت قرات أراء أفراد العینة في معظم الف
  :ویتبین من الجدول أعلاه ما یلي
تخطیط باستمرار من طرف الإدارة العلیا من اجل التحسین المستمر في كافة ال" الفقرة  إحتلت - 1
   إتجاه وھو ما یشیر إلى، 51.1وبانحراف معیاري  88.3المرتبة الأولى بمتوسط حسابي" المجالات
منطقة الخاصة الموافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في الرأي المبحوثین إلى 
  .لیكرتحسب سلم بالموافقة 
بمتوسط  الثانیةالمرتبة " نشر ثقافة الجودة لدى العاملین كافة في المؤسسة "الفقرة  إحتلت - 2
موافقة على الرأي المبحوثین إلى  إتجاهلى وھو ما یشیر إ، 92.1وبانحراف معیاري  78.3حسابي
  .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة المحتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في 
 الثالثةالمرتبة " تقویة فھم العاملین للجودة وزیادة وعیھم بأھمیة التحسین المستمر" الفقرة  إحتلت - 3
موافقة الرأي المبحوثین إلى  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 3.1وبانحراف معیاري  57.3بمتوسط حسابي
   .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة العلى محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في 
المرتبة " تقدیم منتجات ذات جودة عالیة تتناسب وتوقعات واحتیاجات الزبائن " الفقرة  إحتلت - 4 
رأي المبحوثین إلى  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 73.1وبانحراف معیاري  27.3بمتوسط حسابي الرابعة
حسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الموافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في ال
  .لیكرت
وبانحراف معیاري  36.3بمتوسط حسابي الخامسةالمرتبة " تخفیض التكالیف" الفقرة  إحتلت - 5
موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع الاتجاه رأي المبحوثین إلى یشیر إلى وھو ما ، 71.1








 السادسةالمرتبة " توفیر  البیانات  اللازمة للتخطیط وحل مشكلات فرق العمل " الفقرة  إحتلت - 6
  الحیاد اتجاه رأي المبحوثین إلى وھو ما یشیر إلى ، 34.1ي وبانحراف معیار 40.3بمتوسط حسابي
  .لیكرتحسب سلم  حیادمنطقة الخاصة بالالمحتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في  تجاه
( تصمیم البرامج التدریبیة) الثانيوبصفة عامة یتبین أن المتوسط الحاسبي  لجمیع فقرات المحور  
ھي ( 3)المتوسط المتوقع، حیث اعتبرت نقطة المنتصف على المقیاس أعلى من وھي  56.3تساوي 
على  لیكرت مما یدلحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الالمتوسط في ھذا یقع  و .المتوسط المتوقع
البرامج  تصمیمإدارة المؤسسة تعمل ما بوسعھا من أجل على أن  یمیلون إلى الموافقةأن المستقصین 
 .تحقیق الجودة الشاملة لھ دور في میم ھذه البرامج، وأن تصالتدریبیة
  تنفیذ البرامج التدریبیة المحور الثالث تحلیل فقرات - 3-2












































































  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  
  %  %  %  %  %  %
(  سمعة)تحسین صورة   51
  المؤسسة عند الزبون






  001  5.3  6.41  8.02  6.43  5.62
التخطیط واتخاذ القرار من   61
خلال إشراك العاملین في 
  المؤسسة






  001  9.1  1.32  4.02  7.72  9.62
منع وقوع الأخطاء من اجل   71
  التحسین المستمر






  001  9.60  3.21  6.90  8.33  3.73
العمل من خلال فریق عمل   81
  واحد لتحقیق الجودة






  001  4.02  52  6.41  1.32  9.61
حث الإدارة العاملین بالمؤسسة   91
  على الالتزام بالجودة






  001  9.60  8.50  7.70  6.93  04
شرح وتبسیط مفھوم الجودة في   02
جمیع الأقسام والمستویات 
  الإداریة من طرف الإدارة






  001  01  7.70  5.31  8.52  1.34









   79.1تساوي 50.0ومستوى معنوية 952عند درجة حرية ةالجد ولي T قيمة
 SSPSالجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 




، فقد تبین تنفیذ البرامج التدریبیةوالتي تدور حول  أعلاهنة في الجدول من خلال عرض النتائج المبی
، كما تبین أن أراء أفراد (00.40و 19.20)أن المتوسط الحسابي لفقرات ھذا المحور تتراوح ما بین
  . محایدةالآراء حولھا جاءت التي  81باستثناء الفقرة رقم العینة في معظم الفقرات ایجابیة
  :ول أعلاه ما یليویتبین من الجد
المرتبة الأولى بمتوسط " حث الإدارة العاملین بالمؤسسة على الالتزام بالجودة  "الفقرة  إحتلت - 1
رأي المبحوثین إلى موافقة على  إتجاه وھو ما یشیر إلى، 64.1وبانحراف معیاري  00.4حسابي 
  .لیكرتحسب سلم وافقة منطقة الخاصة بالمالمحتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في 
شرح وتبسیط مفھوم الجودة في جمیع الأقسام والمستویات الإداریة من طرف " الفقرة إحتلت  - 2
رأي  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 23.1وبانحراف معیاري  48.3المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي الإدارة 
منطقة الخاصة الالحسابي في موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الالمبحوثین إلى 
  .لیكرتحسب سلم بالموافقة 
المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي " الأخطاء من اجل التحسین المستمرمنع وقوع " الفقرة  إحتلت -  3
موافقة على محتوى الرأي المبحوثین إلى  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 52.1وبانحراف معیاري  28.3
  .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة السابي في ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الح
المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي " المؤسسة عند الزبون (  سمعة)تحسین صورة " الفقرة  إحتلت - 4
موافقة على محتوى الرأي المبحوثین إلى  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 21.1وبانحراف معیاري  66.3
  .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الفي ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي 
المرتبة الخامسة " التخطیط واتخاذ القرار من خلال إشراك العاملین في المؤسسة " الفقرة  إحتلت - 5
رأي المبحوثین إلى إتجاه وھو ما یشیر إلى ، 71.1وبانحراف معیاري  55.3بمتوسط حسابي 
 حسب سلممنطقة الخاصة بالموافقة التوسط الحسابي في موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المال
  .لیكرت
المرتبة السادسة بمتوسط " العمل من خلال فریق عمل واحد لتحقیق الجودة " الفقرة  إحتلت -  6
حیث یقع الفقرة ھذه تجاه حیاد المبحوثین وھو ما یشیر إلى ، 04.1وبانحراف معیاري  19.2حسابي 
 .لیكرتحسب سلم  حیادالخاصة بال منطقةالالمتوسط الحسابي في 
  




( تنفیذ البرامج التدریبیة)الثالث وبصفة عامة یتبین أن المتوسط الحاسبي  لجمیع فقرات المحور 
ھي ( 3)أعلى من المتوسط المتوقع، حیث اعتبرت نقطة المنتصف على المقیاس  36.3تساوي 
  لیكرت مما یدل على حسب سلم موافقة منطقة الخاصة بالالالمتوسط یقع في وھذا  .المتوسط المتوقع
التي لبرامج التدریبیة الجید لتنفیذ إدارة المؤسسة تعمل على العلى أن  یمیلون للموافقةأن المستقصین 
  .ساعد على تحقیق الجودة الشاملةت
  یةالتدریبالبرامج تقییم  المحور الرابع تحلیل فقرات - 4- 2
  یةالتدریبالبرامج بتقییم م التوصل إلیھا فیما یتعلق  إلى النتائج التي ت الموالي لیشیر الجدو






تقییم البرامج التدریبیة لھ 



















































  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  
  %  %  %  %  %  %
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  001  9.60  5.11  7.71  6.43  2.92
تقدیم الحلول والمقترحات   22
سین من طرف العاملین لتح
  الجودة






  001  2.12  5.61  9.11  8.32  5.62
تطبیق منھجیة الجودة   32
  الشاملة






  001  1.80  01  1.80  2.72  2.64
الكشف على نقاط القوة   42
والضعف وبالتالي التحسین 
 مرالمست
  






  001  2.11  8.50  6.90  5.43  9.14
 الفصل الخامس                                                الدراسة المیدانیة
 532
 
التقییم والأخذ بأسالیب   52
  التطویر  المستمر






  001  6.90  6.90  01  1.33  7.73
المراقبة المستمرة بغرض   62
تدارك الأخطاء وتصحیحھا 
  ن طرف الإدارةم






  001  5.80  9.60  2.11  1.82  4.54
تشخیص المشاكل وتحلیلھا   72
ووضع الحلول المناسبة لھا 
  من طرف الإدارة
  59.3  062  62  01  71  601  101
  
  






  8.30  5.60  8.04  8.83
  
  001  01
كلات من خلال حل المش  82
جھد شامل من طرف 
  العاملین لتحسین الجودة
  26.3  062  41  83  84  49  66
  






  001  4.50  6.41  5.81  2.63  4.52









   79.1تساوي 50.0ومستوى معنوية 952عند درجة حرية ةالجد ولي T قيمة
  SSPSلجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج ا: المصدر
  
، فقد تبین تقییم البرامج التدریبیةمن خلال عرض النتائج المبینة في الجدول السابق والتي تدور حول 
، كما تبین أن أراء أفراد (59.3و 81.3)أن المتوسط الحسابي لفقرات ھذا المحور تتراوح ما بین
  . ت ایجابیةالفقرا كلالعینة في 
  :ویتبین من الجدول أعلاه ما یلي
 و "المراقبة المستمرة بغرض تدارك الأخطاء وتصحیحھا من طرف الإدارة  "الفقرة  إحتلت - 1
المرتبة الأولى "  تشخیص المشاكل وتحلیلھا ووضع الحلول المناسبة لھا من طرف الإدارة" الفقرة 
رأي  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، على الترتیب 72.1و32.1وبانحراف معیاري ، 59.3بمتوسط حسابي 
منطقة الخاصة الحیث یقع المتوسط الحسابي في  نتیالفقر ھاتینموافقة على محتوى الالمبحوثین إلى 
 .لیكرتحسب سلم بالموافقة 
 




وبانحراف ، 49.3بمتوسط حسابي  لثةالمرتبة الثا" تطبیق منھجیة الجودة الشاملة " الفقرة  إحتلت - 2 
موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع الرأي المبحوثین إلى  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 92.1اري معی
  .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الالمتوسط الحسابي في 
 رابعةالمرتبة ال" الكشف على نقاط القوة والضعف وبالتالي التحسین المستمر " الفقرة  إحتلت - 3
إلى رأي المبحوثین  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 23.1بانحراف معیاري و، 78.3بمتوسط حسابي 
حسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الموافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في ال
  .لیكرت
بمتوسط حسابي  خامسةالمرتبة ال" المستمر  التقییم والأخذ بأسالیب التطویر" الفقرة  إحتلت -  4 
موافقة على محتوى الرأي المبحوثین إلى  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 03.1انحراف معیاري وب، 08.3
   .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في 
وبانحراف معیاري ، 86.3بمتوسط حسابي  السادسةالمرتبة " منع حدوث التلف" الفقرة  إحتلت - 5
موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع الرأي المبحوثین إلى  إتجاه یشیر إلى وھو ما، 02.1
  .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الالمتوسط الحسابي في 
المرتبة  " حل المشكلات من خلال جھد شامل من طرف العاملین لتحسین الجودة " الفقرة  إحتلت - 6
رأي المبحوثین  إتجاه وھو ما یشیر إلى، 71.1معیاري وبانحراف ، 26.3بمتوسط حسابي  بعةالسا
حسب منطقة الخاصة بالموافقة الموافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في الإلى 
  .لیكرتسلم 
 الثامنةالمرتبة " تقدیم الحلول والمقترحات من طرف العاملین لتحسین الجودة" الفقرة  إحتلت - 7
  رأي المبحوثین إلى  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 15.1، وبانحراف معیاري 81.3بمتوسط حسابي 










( تقییم البرامج التدریبیة)وبصفة عامة یتبین أن المتوسط الحاسبي  لجمیع فقرات المحور الرابع 
ھي ( 3)أعلى من المتوسط المتوقع، حیث اعتبرت نقطة المنتصف على المقیاس ھو  57.3اوي تس
مما یدل على  لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الیقع في وھذا المتوسط  ،المتوسط المتوقع
بیة تقییم البرامج التدری إدارة المؤسسة تعمل باستمرار علىأن على  یمیلون للموافقةأن المستقصین 
   .تحقیق الجودة الشاملة وإجراء التعدیلات الضروریة وھذا بھدف
  :تحقیق الجودة الشاملة المحور الخامس تحلیل فقرات - 5- 2
  إلى النتائج التي تم التوصل إلیھا فیما یتعلق  بتحقیق الجودة الشاملة الموالي لیشیر الجدو






یتم تحقیق الجودة الشاملة في 

















































  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  
  %
  
  %  %  %  %  %
إدراك كافة العاملین لمفھوم   92
  الجودة









  001  1.80  13.2  8.50  7.24  2.14









  001  7.70  3.70  8.31  8.32  3.74
تكالیف المنتوج  أو تخفیض   13
  الخدمة المقدمة







  001  1.30  1.31  4.02  8.83  6.42
لتزام بالتغییر والتحسین الا  23
  المستمر









  001  5.6  01  3.70  2.43  9.14









  001  8.31  9.10  3.70  9.63  04
 الفصل الخامس                                                الدراسة المیدانیة
 832
 









  001  80  4.51  3.71  5.63  03
إجراء بحوث لدراسة احتیاجات   53
  الزبائن









  001  1.30  8.51  5.61  5.82  2.63









  001  01  8.01  6.90  9.13  7.73









  001  8.50  2.11  6.91  7.73  8.52
اتخاذ الكثیر من القرارات   83
  بشكل جماعي









  001  2.91  2.61  5.31  5.62  6.42
أن العمل الجماعي ضرورة   93
  أساسیة لتحقیق الجودة









  001  6.91  1.81  1.31  5.72  5.12









  001  1.80  1.30  6.90  8.03  5.84
تذلیل كافة الصعاب  التي تحول   14
تطبیق الجودة من طرف  دون
  الإدارة العلیا









  001  4.50  2.90  9.60  7.72  8.05
اعتماد سیاسة واضحة  بأھداف   24
محددة حول الجودة  من طرف 
  الإدارة العلیا









  001  9.60  7.20  1.80  8.82  5.35
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، فقد تبین تحقیق الجودة الشاملةمن خلال عرض النتائج المبینة في الجدول السابق والتي تدور حول 
، كما تبین أن أراء أفراد (91.4و 12.3)أن المتوسط الحسابي لفقرات ھذا المحور تتراوح ما بین
  . جاءت محایدة 93ورقم 83باستثناء الفقرات رقم العینة في معظم الفقرات ایجابیة
  :ویتبین من الجدول أعلاه ما یلي
" اعتماد سیاسة واضحة  بأھداف محددة حول الجودة  من طرف الإدارة العلیا  "الفقرة  إحتلت - 1
  رأي  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 54.1راف معیاري وبانح 91.4المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 
منطقة ال أقصى یسارموافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في الالمبحوثین إلى 
  .لیكرت حسب سلمالخاصة بالموافقة 
"  تذلیل كافة الصعاب  التي تحول دون تطبیق الجودة من طرف الإدارة العلیا" الفقرة  إحتلت - 2
اتجاه رأي وھو ما یشیر إلى ، 91.1وبانحراف معیاري  90.4رتبة الثانیة بمتوسط حسابي الم
المبحوثین إلى موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في منطقة الخاصة 
  .لیكرت حسب سلمبالموافقة 
وبانحراف  80.4حسابي  المرتبة الثالثة بمتوسط" دعم  الإدارة لبرامج الجودة " الفقرة  إحتلت -  3
موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع الرأي المبحوثین إلى  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 91.1معیاري 
  .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الالمتوسط الحسابي في 
 70.4المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي " إدراك كافة العاملین لمفھوم الجودة " الفقرة  إحتلت - 4
موافقة على محتوى ھذه الرأي المبحوثین إلى إتجاه وھو ما یشیر إلى ، 31.1وبانحراف معیاري 
   .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الالفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في 
وبانحراف معیاري  69.3المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي " غرس قیم الجودة " الفقرة  إحتلت - 5
موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع الرأي المبحوثین إلى  إتجاهھو ما یشیر إلى و، 62.1








 59.3المرتبة السادسة بمتوسط حسابي " لتزام بالتغییر والتحسین المستمر الا" حتلت الفقرة إ - 6 
موافقة على محتوى ھذه الرأي المبحوثین إلى  إتجاهما یشیر إلى وھو ، 22.1وبانحراف معیاري 
  .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الالفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في 
وبانحراف  78.3المرتبة السابعة بمتوسط حسابي " تلبیة حاجات الزبائن المتوقعة " حتلت الفقرة إ - 7 
موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع الرأي المبحوثین إلى  تجاهإوھو ما یشیر إلى ، 43.1معیاري 
  .منطقة الخاصة بالموافقة بالنسبة لمقیاس لیكرتالالمتوسط الحسابي في 
وبانحراف  08.3المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي "  الاھتمام بمقترحات الزبائن" حتلت الفقرة إ - 8
موافقة على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع اللمبحوثین إلى رأي ا إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 60.1معیاري 
  .منطقة الخاصة بالموافقة بالنسبة لمقیاس لیكرتالالمتوسط الحسابي في 
 97.3المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي " إجراء بحوث لدراسة احتیاجات الزبائن " حتلت الفقرة إ - 9
موافقة على محتوى ھذه اللمبحوثین إلى رأي ا إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 81.1وبانحراف معیاري 
  .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الالفقرة حیث یقع المتوسط الحسابي في 
وبانحراف  77.3بمتوسط حسابي  العاشرةالمرتبة " تحسین علاقة الزبون " حتلت الفقرة إ -  01
على محتوى ھذه الفقرة حیث یقع موافقة الرأي المبحوثین إلى  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 23.1معیاري 
   .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الالمتوسط الحسابي في 
عشر بمتوسط  يداحالالمرتبة " تخفیض تكالیف المنتوج  أو الخدمة المقدمة " حتلت الفقرة إ -  11
قة على موافالإلى  المبحوثین رأي إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 80.1وبانحراف معیاري  96.3حسابي 
   .لیكرتحسب سلم منطقة الخاصة بالموافقة الفي  المتوسط الحسابي حیث یقع محتوى ھذه الفقرة
 76.3بمتوسط حسابي عشر  الثانیةالمرتبة " حل مشاكل العمل الجماعیة " حتلت الفقرة إ -  21
ھذه  موافقة على محتوىالرأي المبحوثین إلى  إتجاهوھو ما یشیر إلى ، 51.1وبانحراف معیاري 









بمتوسط حسابي  عشر الثالثةالمرتبة " اتخاذ الكثیر من القرارات بشكل جماعي " حتلت الفقرة إ - 31
یث یقع محتوى ھذه الفقرة حتجاه المبحوثین  حیادوھو ما یشیر إلى  ،64.1وبانحراف معیاري  12.3
  .لیكرتحسب سلم  حیادمنطقة الخاصة بالالالمتوسط الحسابي في 
 بعة عشرارالالمرتبة " أن العمل الجماعي ضرورة أساسیة لتحقیق الجودة " حتلت الفقرة إ - 41
محتوى ھذه  حیاد المبحوثین تجاهوھو ما یشیر إلى ، 54.1وبانحراف معیاري  31.3بمتوسط حسابي 
  .لیكرتحسب سلم  حیادمنطقة الخاصة بالالسط الحسابي في الفقرة حیث یقع المتو
 (تحقیѧق الجѧودة الشѧاملة) وبصѧفة عامѧة یتبѧین أن المتوسѧط الحاسѧبي  لجمیѧع فقѧرات المحѧور الخѧامس
ھѧي ( 3)أعلى من المتوسط المتوقع، حیث اعتبرت نقطة المنتصف على المقیѧاس وھي   08.3تساوي 
حسѧب منطقѧة الخاصѧة بالموافقѧة الفѧي لفقѧرات ھѧذا المحѧور سابي یقع المتوسط الح و ،المتوسط المتوقع
تحقیѧق الجѧودة الشѧاملة  تعمѧل علѧى الإدارة لیكرت مما یѧدل علѧى أن المستقصѧین یوافقѧون علѧى أنسلم 
  . المؤسسةفي 
  یات الدراسةاختبار فرض :المطلب الثالث
  tset-T elpmaS  enO()احدة للعینة الوT اختبار   تم استخدام الأولى الرئیسیةلاختبار الفرضیة 
المحسوبة  أقل من القیمة الجدولیة،  (T)إذا كانت قیمة  H0رضیة العدمیة نقبل الفوالتي عندھا 
  .المحسوبة  أكبر من القیمة الجدولیة (T)إذا كانت قیمة   H0 الفرضیة العدمیةرفض نو
  :الأولىالفرضیة الرئیسیة 
تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل  بینبرامج التدریبیة ولا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ال
  . الدراسة
 لاختبار ھذه الفرضیة نختبر أولا الفرضیات الفرعیة المنبثقة عنھا
  :الفرعیة الأولى الفرضیة
الجودة الشاملة  حقیقت بیندلالة إحصائیة بین تحدید الاحتیاجات التدریبیة ود علاقة ذات لا توج
  .راسةبالمؤسسة محل الد
   اختبار والجدول التالي یوضح  نتائج  T للعینة الواحدة                
    
  




   tset-T elpmaS  enO()للعینة الواحدة T اختبار نتائج (: 24)الجدول رقم
  تحقیق الجودة الشاملة بینوتحدید الاحتیاجات التدریبیة علاقة بین ال      
مستوى 
 دلالة







 تحدید الاحتیاجات التدریبیة 20.4 06.0 9.701 000.0
 قیمةT  79.1تساوي 50.0ومستوى معنوية 952عند درجة حرية ةالجد ولي
  (73)بیانات الجدول رقمالجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على : المصدر
 
وھو  20.4ساوي ی الأوللجمیع فقرات المحور   عامالالحاسبي نلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسط 
التي والمحسوبة  Tأن قیمة  و كما یبین الجدول أعلاه( 3)المتوسط المتوقع الذي یساوي أعلى من
   أنو ،50.0ومستوى معنویة  952درجة حريةعند  الجدولیة Tأكبر من قیمة 9.701تساوي 
محسوبة وقعت في منطقة ال Tأن یعني ا وھذ.  50.0أقل من وھو  000.0دلالة یساوي المستوى 
  . H1وقبول الفرضیة البدیلة H0 الفرضیة العدمیة، أي رفض H0رفض 
 حقیقت بیندلالة إحصائیة بین تحدید الاحتیاجات التدریبیة وعلاقة ذات ھناك توجد نھ أ وھذا یدل على
  .بالمؤسسة محل الدراسةالجودة الشاملة 
  :الفرضیة الفرعیة الثانیة
الجودة الشاملة  حقیقت بیندلالة إحصائیة بین تصمیم البرامج التدریبیة ود علاقة ذات لا توج
  .بالمؤسسة محل الدراسة
   اختبار والجدول التالي یوضح  نتائج  T للعینة الواحدة      









   tset-T elpmaS  enO()للعینة الواحدة T اختبار نتائج (: 34)الجدول رقم
  تحقیق الجودة الشاملة بینالبرامج التدریبیة وتصمیم ین علاقة بال           
مستوى    
 دلالة







 تصمیم البرامج التدریبیة 56.3 08.0 54.37 000.0
 قیمةT  79.1تساوي 50.0ومستوى معنوية 952عند درجة حرية ةالجد ولي 
  (83)بیانات الجدول رقمعداد الباحث بالاعتماد على الجدول من إ: المصدر
 
وھو  56.3ساوي ی ثانياللجمیع فقرات المحور   العام الحاسبيالمتوسط نلاحظ من الجدول أعلاه أن 
المحسوبة التي  Tقیمةأن  الجدول أعلاه  كما یبین . (3)أعلى من المتوسط المتوقع الذي یساوي
 كما أن ،50.0ومستوى معنویة  952درجة حريةعند  یةالجدول Tأكبر من قیمة 54.37تساوي 
في منطقة رفض  تقعمحسوبة ال Tوھذا یعني أن . 50.0أقل منوھو  000.0مستوى الدلالة یساوي 
علاقة ھناك توجد نھ أعلى  وھذا یدل. H1وقبول الفرضیة البدیلة H0 الفرضیة العدمیة، أي رفض H0
بالمؤسسة محل الجودة الشاملة  حقیقت بینتدریبیة ودلالة إحصائیة بین تصمیم البرامج الذات 
  .الدراسة
  :الفرضیة الفرعیة الثالثة
بالمؤسسة الجودة الشاملة  حقیقت بیندلالة إحصائیة بین تنفیذ البرامج التدریبیة وعلاقة ذات لا توجد 
  .محل الدراسة
   اختبار والجدول التالي یوضح  نتائج  T للعینة الواحدة      









   tset-T elpmaS  enO()للعینة الواحدة T اختبار نتائج (: 44)لجدول رقما
  تحقیق الجودة الشاملة بینالبرامج التدریبیة و تنفیذعلاقة بین ال             
مستوى 
 دلالة







  یةتنفیذ البرامج التدریب 36.3 47.0 76.87 000.0
 قیمةT  79.1تساوي 50.0ومستوى معنوية 952عند درجة حرية ةالجد ولي 
  (93)بیانات الجدول رقمالجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على : المصدر
 
وھو  36.3ساوي  لثثااللجمیع فقرات المحور   العام الحاسبينلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسط 
المحسوبة التي  Tقیمةأن  كما یبین الجدول أعلاه  . (3)أعلى من المتوسط المتوقع الذي یساوي
كما أن مستوى  ،50.0ومستوى معنویة  952درجة حريةعند  الجدولیة Tأكبر من قیمة76.87تساوي 
، H0محسوبة وقعت في منطقة رفض ال Tوھذا یعني أن . 50.0أقل من وھو 000.0الدلالة یساوي 
علاقة ھناك توجد نھ أیدل على  وھذا . H1ة البدیلةوقبول الفرضی H0 الفرضیة العدمیةأي رفض 
  .بالمؤسسة محل الدراسةالجودة الشاملة  حقیقت بینالبرامج التدریبیة و نفیذدلالة إحصائیة بین تذات 
  :الفرضیة الفرعیة الرابعة 
مؤسسة بالالجودة الشاملة  حقیقت بیندلالة إحصائیة بین تقییم البرامج التدریبیة ولا توجد علاقة ذات 
  .محل الدراسة
   اختبار والجدول التالي یوضح  نتائج  T للعینة الواحدة      










   tset-T elpmaS  enO()للعینة الواحدة T اختبار نتائج (: 54)الجدول رقم
  تحقیق الجودة الشاملة  بینعلاقة بین تقییم البرامج التدریبیة وال           
مستوى 
 دلالة







 تقییم البرامج التدریبیة 57.3 37.0 62.28 000.0
 قیمةT  79.1تساوي 50.0ومستوى معنوية 952عند درجة حرية ةالجد ولي 
  (04)بیانات الجدول رقمالجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على : المصدر
 
وھو  57.3ساوي ی ثالثاللجمیع فقرات المحور   العام اسبيالحنلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسط 
المحسوبة التي  Tكما یبین الجدول أعلاه  أن قیمة . (3)أعلى من المتوسط المتوقع الذي یساوي
كما أن  ،50.0ومستوى معنویة  952درجة حريةعند  الجدولیة Tأكبر من قیمة  62.28تساوي 
محسوبة وقعت في منطقة رفض ال Tوھذا یعني أن . 50.0أقل من وھو 000.0مستوى الدلالة یساوي 
علاقة ھناك توجد نھ أیدل على  وھذا. H1وقبول الفرضیة البدیلة H0 الفرضیة العدمیة، أي رفض H0
  .بالمؤسسة محل الدراسةالجودة الشاملة  حقیقت بینو تقییم البرامج التدریبیةدلالة إحصائیة بین ذات 
تحقیق  بینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین البرامج التدریبیة و لا :الأولىالفرضیة الرئیسیة 
  .الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
   اختبار والجدول التالي یوضح  نتائج  T للعینة الواحدة      











   tset-T elpmaS  enO()للعینة الواحدة T اختبار نتائج (: 64)الجدول رقم
  تحقیق الجودة الشاملة  بینعلاقة بین البرامج التدریبیة وال                 
مستوى 
 دلالة







 جمیع المحاور 77.3 35.0 70.501 000.0
 قیمةT  79.1تساوي 50.0ومستوى معنوية 952عند درجة حرية ةالجد ولي 
  SSPSبالاعتماد على مخرجات برنامج الجدول من إعداد الباحث : المصدر
 
أعلى من و ھو  77.3ساوي یور الجمیع المح  العام الحاسبيالمتوسط نلاحظ من الجدول أعلاه أن 
المحسوبة التي تساوي  Tقیمة  نمن الجدول أ كما نلاحظ  (3)المتوسط المتوقع والذي یساوي
مستوى كما أن ، 50.0معنویة ومستوى 952درجة حريةعند  الجدولیة Tأكبر من قیمة  70.501
 50.0أقل من وھو  000.0الدلالة یساوي 
محسوبة وقعت  Tحیث  H1وقبول الفرضیة البدیلة H0 الفرضیة العدمیةرفض  وما سبق یقودنا إلى
دلالة إحصائیة بین البرامج التدریبیة علاقة ذات ھناك توجد نھ أ وھذا یعني، H0في منطقة رفض 
 بالمؤسسة محل الدراسةلة الجودة الشام حقیقت بینو
  :الثانیةالفرضیة الرئیسیة 
تعزى إلى كل من المستقصین  إجاباتبین  50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة
 الاستمارةمتغیر الجنس، العمر، الدرجة الوظیفیة، المستوى التعلیمي، مدة الخدمة بالنسبة لمحاور 
  .لتدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسةالخمسة الخاصة بدور البرامج ا









 إجاباتبین  50.0دلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  :الفرعیة الأولى الفرضیة
سة الخاصة بدور البرامج الخم الاستمارةمتغیر الجنس، بالنسبة لمحاور إلى تعزى   المستقصین
  .التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
   tset-T selpmaS tnednepednI( ) Tختبار إ ستخدامإالفرضیة تم  هھذ لاختبار
المحسوبة  أقل من القیمة الجدولیة،  (T)إذا كانت قیمة  H0نقبل الفرضیة العدمیة والذي بمقتضاه 
  .المحسوبة  أكبر من القیمة الجدولیة (T)إذا كانت قیمة   H0 عدمیةالفرضیة الرفض نو
   اختبار والجدول التالي یوضح  نتائج  T       )tset-T selpmaS tnednepednI( 
متغیر الجنس، بالنسبة لمحاور  إلى تعزىالتي  المستقصینفروق في أراء ال :(74)جدول رقم










 المحور الجنس العدد
  ةتحدید الاحتیاجات التدریبی ذكر 552 10.4 06.0 318.0 941.0
 أنثى 50 23.4 61.0
  ریبیةتصمیم البرامج التد ذكر 552 86.3 77.0 802.1 550.0
 أنثى 50 39.1 41.0
 تنفیذ البرامج التدریبیة ذكر 552 163 47.0 033.1 350.0
 أنثى 50 34.4 63.0
 تقییم البرامج التدریبیة ذكر 552 27.3 27.0 075.0 433.0
 أنثى 50 57.4 00.0
 تحقیق الجودة الشاملة ذكر 552 87.3 16.0 133.0 222.0
 أنثى 50 17.4 00.0
 جمیع المحاور ذكر 552 67.3 85.0 209.0 569.0
 أنثى 50 30.4 90.0
 قیمةT 79.1تساوي 50.0ومستوى معنویة 852الجدولیة عند درجة حریة 
  SSPSالجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  
  




 79.1الجدولیѧة التѧي تسѧاوي Tقیمѧة من  قلأ لكل محورالمحسوبة  Tقیمة نلاحظ من الجدول أعلاه أن 
لجمیѧع المحѧاور تسѧاوي المحسوبة  Tقیمة ، كما یتبین أن 50.0ومستوى دلالة  (852)حریة ةعند درج
ومسѧѧتوى دلالѧѧة  (852)حریѧѧة ةعنѧѧد درجѧѧ 79.1الجدولیѧѧة التѧѧي تسѧѧاوي Tمѧѧن قیمѧѧة  أقѧѧلوھѧѧي  209.0
ممѧا یعنѧي ، 50.0مѧن  كبѧروھѧي أ 569.0، وكѧذلك بلغѧت قیمѧة مسѧتوى الدلالѧة لجمیѧع المحѧاور 50.0
إجابѧات بین  50.0توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة أي لا H0الفرضیة العدمیة  قبول
الخمسѧة الخاصѧة بѧدور البѧرامج التدریبیѧة  الاسѧتمارة، بالنسبة لمحѧاور الجنستعزى متغیر المستقصین 
  .في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
تنفیذ و تقییم  تصمیم و تحدید وود رؤیة متشابھة لأفراد عینة الدراسة نحو العلاقة بین یعني وجوھذا 
  المؤسسة محل الدراسةمھما اختلفت أجناسھم في  تحقیق الجودة الشاملة، و البرامج التدریبیة
 إجاباتبین  50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :الثانیةالفرعیة الفرضیة 
الخمسة الخاصة بدور البرامج  الاستمارة متغیر العمر، بالنسبة لمحاورإلى تعزى  مستقصینال
  .لجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسةالتدریبیة في تحقیق ا
  الأحادي تم استخدام تحلیل التباین ات الثانیة والثالثة والرابعة والخامسةلاختبار الفرضی
    avonA yaW enO      
 المحسوبة  أقل من القیمة الجدولیة، (F)إذا كانت قیمة  H0نقبل الفرضیة العدمیة  ا علیھوالذي بناء
 (F)إذا كانت قیمة   H0 الفرضیة العدمیةرفض نو، 50.0 لجمیع المحاور اكبر من ومستوى الدلالة
  50.0لجمیع المحاور اقل من  ومستوى الدلالة .المحسوبة  أكبر من القیمة الجدولیة












، بالنسبة لمحاور عمرمتغیر ال إلىتعزى التي  المستقصینفروق في أراء ال :(84)جدول رقم












 المحاور مصدر التباین
 تحدید الاحتیاجات التدریبیة بین المجموعات 793.2 3 997.0 521.2 890.0
 داخل المجموعات 842.69 652 673.0
 المجموع 446.89 952 
 تصمیم البرامج التدریبیة بین المجموعات 968.1 3 326.0 693.1 542.0
 داخل المجموعات 952.411 652 644.0
 المجموع 821.611 952 
 تنفیذ البرامج التدریبیة بین المجموعات 880.1 3 363.0 348.0 174.0
 داخل المجموعات 401.011 652 034.0
 المجموع 291.111 952 
 تقییم البرامج التدریبیة بین المجموعات 897.4 3 995.1 424.1 632.0
 داخل المجموعات 325.782 652 321.1
 المجموع 223.292 952 
 تحقیق الجودة الشاملة بین المجموعات 305.2 3 438.0 347.0 725.0
 داخل المجموعات 904.782 652 321.1
 المجموع 319.982 952 
 جمیع المحاور بین المجموعات 324.1 3 474.0 089.0 304.0
  تداخل المجموعا 669.321 652 484.0
 المجموع 983.521 952 
  قیمة  F  86.2تساوي  50.0ومستوى دلالة ( 3،652)الجدولیة عند درجتي حریة 
  SSPSالجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  
 




 86.2الجدولیѧة التѧي تسѧاوي Fقیمة من  قلأ لكل محورالمحسوبة  Fقیمة أن  نلاحظ من الجدول أعلاه
  المحسوبة  Fقیمة ، كما یتبین أن 50.0ومستوى دلالة  (3،652)درجتي حریةعند 
عنѧѧد درجتѧѧѧي  86.2الجدولیѧѧѧة التѧѧي تسѧѧѧاوي Fمѧѧن قیمѧѧة  أقѧѧѧلوھѧѧي 089.0 لجمیѧѧع المحѧѧاور تسѧѧѧاوي
وھѧي  304.0، وكذلك بلغت قیمة مستوى الدلالة لجمیѧع المحѧاور 50.0ومستوى دلالة  (3،652)حریة
توجѧد فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة عنѧد لا أي  H0الفرضѧیة العدمیѧة  قبѧولیعنѧي  ممѧا، 50.0مѧن  أكبѧر
الخمسѧة  الاسѧتمارةمتغیѧر العمѧر، بالنسѧبة لمحѧاور لتعѧزى إجابѧات المستقصѧین بین  50.0مستوى دلالة
  .الخاصة بدور البرامج التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
تنفیѧذ و تقیѧیم  تصѧمیم و تحدیѧد وفѧي مѧا یخѧص الدراسѧة عینѧة  یعني وجѧود رؤیѧة متشѧابھة لأفѧرادوھذا 
 .المؤسسة محل الدراسةفي  مھما اختلفت أعمارھم تحقیق الجودة الشاملةو  ،البرامج التدریبیة
 إجاباتبین  50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :الثالثةالفرعیة  الفرضیة
الخمسة الخاصة بدور  لاستمارةاجة الوظیفیة بالنسبة لمحاور الدر متغیرإلى تعزى  المستقصین
  .البرامج التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة

















، بالنسبة الدرجة الوظیفیةمتغیر  إلىتعزى التي  المستقصینفروق في أراء ال :(94)جدول رقم
الخمسة الخاصة بدور البرامج التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة  الاستمارةلمحاور 











 المحاور مصدر التباین
  ةتدریبیتحدید الاحتیاجات ال بین المجموعات 336.1 3 445.0 634.1 332.0
 داخل المجموعات 210.79 652 973.0
 المجموع 446.89 952 
 تصمیم البرامج التدریبیة بین المجموعات 368.1 3 126.0 193.1 642.0
 داخل المجموعات 562.411 652 644.0
 المجموع 821.611 952 
  بیةتنفیذ البرامج التدری بین المجموعات 921.2 3 017.0 666.1 571.0
 داخل المجموعات 360.901 652 624.0
 المجموع 291.111 952 
 تقییم البرامج التدریبیة بین المجموعات 160.9 3 020.3 031.2 450.0
 داخل المجموعات 162.382 652 601.1
 المجموع 223.292 952 
 تحقیق الجودة الشاملة بین المجموعات 967.4 3 095.1 724.1 532.0
 داخل المجموعات 441.582 652 411.1
 المجموع 319.982 952 
 جمیع المحاور بین المجموعات 200.3 3 100.1 390.2 201.0
 داخل المجموعات 683.221 652 874.0
 المجموع 983.521 952 
  قیمة  F  86.2تساوي  50.0ومستوى دلالة ( 3،652)الجدولیة عند درجتي حریة
  SSPSدول من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج الج: المصدر
  
  




 86.2الجدولیѧة التѧي تسѧاوي Fقیمة من  أقل لكل محورالمحسوبة  Fقیمة أن نلاحظ من الجدول أعلاه 
لجمیѧع المحѧاور المحسѧوبة  Fقیمѧة ، كمѧا یتبѧین أن 50.0ومسѧتوى دلالѧة  (3،652)عنѧد درجتѧي حریѧة
ومسѧتوى  (3،652)عند درجتѧي حریѧة 86.2الجدولیة التي تساوي Fمن قیمة  أقلوھي 390.2تساوي 
ممѧا ، 50.0مѧن  أكبѧروھѧي  201.0، وكѧذلك بلغѧت قیمѧة مسѧتوى الدلالѧة لجمیѧع المحѧاور 50.0دلالѧة 
بѧین  50.0توجد فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة عنѧد مسѧتوى دلالѧةلا أي  H0الفرضیة العدمیة  قبول یعني
الخمسѧة الخاصѧة  الاسѧتمارة، بالنسѧبة لمحѧاور الدرجѧة الوظیفیѧة إلѧىتعѧزى والتѧي  المستقصѧین إجابѧات
  .بدور البرامج التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
تنفیѧذ و تقیѧیم  تصѧمیم و تحدیѧد والعلاقة بѧین الدراسة نحو عینة یعني وجود رؤیة متشابھة لأفراد وھذا 
  .المؤسسة محل الدراسةفي  ھموظیفتدرجة مھما اختلفت  شاملةتحقیق الجودة الو  ،البرامج التدریبیة
 إجاباتبین  50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :الرابعةالفرعیة  الفرضیة
الخمسة الخاصة بدور البرامج  الاستمارةالمستوى التعلیمي بالنسبة لمحاور إلى تعزى   المستقصین
  .الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة التدریبیة في تحقیق الجودة

















، بالنسبة متغیر المستوى التعلیميإلى تعزى التي  المستقصینفروق في أراء ال :(05)جدول رقم
بالمؤسسة  الخمسة الخاصة بدور البرامج التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة الاستمارةلمحاور 











 المحاور مصدر التباین
  ةتحدید الاحتیاجات التدریبی بین المجموعات 634.1 2 817 .0 898.1 251.0
 داخل المجموعات 802.79 752 873.0
 المجموع 446.89 952 
 تصمیم البرامج التدریبیة بین المجموعات 416.1 2 708.0 118.1 661.0
 داخل المجموعات 415.411 752 644.0
 المجموع 821.611 952 
 تنفیذ البرامج التدریبیة بین المجموعات 369.1 2 289.0 903.2 101.0
 داخل المجموعات 922.901 752 524.0
 المجموع 291.111 952 
 تقییم البرامج التدریبیة بین المجموعات 227.4 2 163.2 011.2 321.0
 داخل المجموعات 995.782 752 911.1
 المجموع 223.292 952 
 تحقیق الجودة الشاملة بین المجموعات 824.2 2 412.1 580.1 933.0
 داخل المجموعات 484.782 752 911.1
 المجموع 319.982 952 
 جمیع المحاور بین المجموعات 070.2 2 530.1 751.2 811.0
 داخل المجموعات 813.321 752 084.0
 المجموع 983.521 952 
  قیمة  F  70.3تساوي  50.0ومستوى دلالة ( 2،752)الجدولیة عند درجتي حریة
  SSPSالجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  
 




 70.3الجدولیѧة التѧي تسѧاوي Fقیمة من  أقللكل محور المحسوبة  Fقیمة أن نلاحظ من الجدول أعلاه 
لجمیѧع المحѧاور المحسѧوبة  Fقیمѧة ، كمѧا یتبѧین أن 50.0ومسѧتوى دلالѧة  (2،752)عنѧد درجتѧي حریѧة
 (2،752)عنѧѧد درجتѧѧي حریѧѧة 70.3الجدولیѧѧة التѧѧي تسѧѧاوي Fمѧѧن قیمѧѧة  أقѧѧلھѧѧي  و 751.2 تسѧѧاوي
  ،50.0من  كبرأوھي  811.0وى الدلالة لجمیع المحاور بلغت قیمة مستوكذلك ، 50.0ومستوى دلالة 
 50.0توجѧد فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة عنѧد مسѧتوى دلالѧةلا أي  H0الفرضیة العدمیة  قبولیعني مما 
الخمسѧѧة  الاسѧѧتمارة، بالنسѧѧبة لمحѧѧاور المسѧѧتوى التعلیمѧѧيإلѧѧى تعѧѧزى والتѧѧي  المستقصѧѧین إجابѧѧاتبѧѧین 
  .تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسةالخاصة بدور البرامج التدریبیة في 
تنفیѧذ و تقیѧیم  تصѧمیم و تحدیѧد والعلاقة بѧین الدراسة نحو عینة یعني وجود رؤیة متشابھة لأفراد وھذا 
المؤسسѧѧة محѧѧل مھمѧѧا اختلفѧѧت مسѧѧتویاتھم التعلیمیѧѧة فѧѧي  تحقیѧѧق الجѧѧودة الشѧѧاملةو  ،البѧѧرامج التدریبیѧѧة
  .الدراسة
 إجاباتبین  50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :سةالخامالفرعیة  الفرضیة
الخمسة الخاصة بدور البرامج  الاستمارةمدة الخدمة بالنسبة لمحاور  متغیرإلى تعزى  المستقصین
  .التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
















، بالنسبة لمحاور مدة الخدمةمتغیر إلى تعزى التي  المستقصینفروق في أراء ال :(15)جدول رقم












 المحاور مصدر التباین
  ةتحدید الاحتیاجات التدریبی بین المجموعات 414.0 2 702.0 245.0 285.0
 داخل المجموعات 032.89 752 283.0
 المجموع 446.89 952 
 تصمیم البرامج التدریبیة بین المجموعات 699.0 2 894.0 111.1 133.0
 داخل المجموعات 231.511 752 844.0
 المجموع 821.611 952 
 تنفیذ البرامج التدریبیة بین المجموعات 951.1 2 085.0 453.1 062.0
 داخل المجموعات 330.011 752 824.0
 المجموع 291.111 952 
 تقییم البرامج التدریبیة بین المجموعات 891.3 2 995.1 124.1 342.0
 داخل المجموعات 421.982 752 521.1
 المجموع 223.292 952 
 تحقیق الجودة الشاملة بین المجموعات 222.5 2 116.2 753.2 790.0
 داخل المجموعات 196.482 752 801.1
 المجموع 319.982 952 
 جمیع محاور بین المجموعات 990.1 2 945.0 631.1 323.0
 داخل المجموعات 092.421 752 484.0
 المجموع 983.521 952 
  قیمة  F  70.3تساوي  50.0ومستوى دلالة ( 2،752)الجدولیة عند درجتي حریة








 70.3الجدولیѧة التѧي تسѧاوي Fقیمة من أقل لكل محور المحسوبة  Fقیمة أن نلاحظ من الجدول أعلاه 
  المحسوبة  Fقیمة ، كما یتبین أن 50.0لة ومستوى دلا (2،752)عند درجتي حریة
عنѧѧد درجتѧѧي  70.3الجدولیѧѧة التѧѧي تسѧѧاوي Fمѧѧن قیمѧѧة  أقѧѧلوھѧѧي  631.1 لجمیѧѧع المحѧѧاور تسѧѧاوي
وھѧي  323.0، وكذلك بلغت قیمة مستوى الدلالة لجمیѧع المحѧاور 50.0ومستوى دلالة  (2،752)حریة
توجѧد فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة عنѧد لا أي  H0الفرضѧیة العدمیѧة  قبѧولیعنѧي ممѧا   50.0مѧن  كبѧرأ
 الاسѧѧتمارة، بالنسѧѧبة لمحѧѧاور متغیѧѧر مѧѧدة الخدمѧѧةتعѧѧزى إجابѧѧات المستقصѧѧین بѧѧین  50.0مسѧѧتوى دلالѧѧة
  .الخمسة الخاصة بدور البرامج التدریبیة في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
تنفیѧذ و تقیѧیم  تصѧمیم و تحدیѧد وقة بѧین العلاالدراسة نحو عینة یعني وجود رؤیة متشابھة لأفراد وھذا 
  .المؤسسة محل الدراسةفي  مدة الخدمةمھما اختلفت  تحقیق الجودة الشاملةو  ،البرامج التدریبیة
طѧѧول خدمѧة المستقصѧѧین  بالمؤسسѧة حیѧѧث أن مѧا یفѧѧوق  وجѧود فѧѧروق إلѧىعѧѧدم وبصѧفة عامѧѧة یعѧزى 
 البѧرامج التدریبیѧةقѧدرة علѧى إسѧتعاب سѧنوات وھѧذا مѧا یجسѧد ال 01تتجѧاوز مѧدة خѧدمتھم % 48نسѧبتھ
المقدمة من طرف المؤسسة محل الدراسة، كما أن الأغلبیة الموجودة حالیا بین الرؤساء بالمؤسسѧة ھѧم 
أي مѧѧن فئѧѧة %( 70.87بنسѧѧبة)عѧѧام  53و تقѧѧل أعمѧѧار أغلبیѧѧتھم عѧѧن %( 80.89بنسѧѧبة)مѧѧن الѧѧذكور 
وھѧذا مѧا یسѧاعد %(64.38بنسѧبة)الجѧامعي الشѧباب ومعظمھѧم لѧدیھم مسѧتوى التعلѧیم الثѧانوي والتعلѧیم 
  .المقدمة من طرف المؤسسة محل الدراسة البرامج التدریبیةعلى تفھم 
  :الفصل خلاصة
وقѧد تѧم ذلѧك مѧن خѧلال  ،تقѧدیم المؤسسѧة محѧل الدراسѧةبالفصل ھذا من  الأول في المبحث ناقم
التѧѧدریب والجѧѧودة ي مجѧѧالي التѧѧي تتبعھѧѧا فѧѧسیاسѧѧات ، وكѧѧذلك الالتنظیمѧѧي ھѧѧاھیكلالتطѧѧرق إلѧѧى نشѧѧأتھا، 
مصѧادر معرفѧة مѧن خѧلال  إجѧراءات الدراسѧة المیدانیѧة فقѧد تطرقنѧا إلѧى المبحث الثانيفي  أما .الشاملة
 معرفѧة وكѧذلك ،المقابلѧة والاسѧتمارة  فѧي تمثلѧت  يالتѧو  ذلѧك فѧي  ةمسѧتخدمال والأدواتجمع البیانات 
  .إلى إجراءات تطبیق الدراسة المیدانیة بالاضافة ،المستعملة في الدراسة الأسالیب الإحصائیة
مѧن خѧلال وصѧف   نتѧائج التحلیѧل الإحصѧائي واختبѧار الفѧروض فقѧد تطرقنѧا إلѧى المبحث الثالѧثأما في 
الجنس، العمر، الدرجة الوظیفیѧة، المسѧتوى  بصفاتھم الشخصیة من حیثیتعلق إجابات المبحوثین فیما 
بات المبحوثین فیما یتعلѧق بѧردود فعلھѧم اتجѧاه عبѧارات وصف إجابالاضافة إلى  ،التعلیمي، مدة الخدمة






  الخاتمة العامة    
 
      :الخاتمة العامة
 بعد استعراضنا  لمتغٌرات الدراسة من الناحٌة النظرٌة فً الفصول الأربعة الأولى، حٌث 
تطرقنا للمفاهٌم الأساسٌة لكل من التدرٌب و الجودة الشاملة فً الفصلٌن الأول والثانً و موضوع 
 لتحقٌق الجودة الشاملة فً الفصل ةإدارة الجودة الشاملة فً الفصل الثالث وموضوع التدرٌب كأدا
الرابع، تطرقنا فً الفصل الخامس والأخٌر لمجرٌات الدراسة المٌدانٌة التً قمنا بها فً مؤسسة 
 .صناعات الكوابل بسكرة
 :فً الأخٌر جاءت الخاتمة العامة لهذه الدراسة والتً قسمناها إلى ثلاثة أجزاء رئٌسٌة هً
 التوصل إلٌها معتمدٌن على مخرجات اسنناقش من خلال هذا الجزء النتائج التً استطعن: النتائج
  .التحلٌل الإحصائً لبٌانات البحث
بعد التطرق للنتائج المتوصل إلٌها سنحاول من خلال هذا الجزء من الخاتمة العامة : التوصيات
استعراض الاقتراحات والتوصٌات التً نراها مناسبة بناء على نتائج البحث والتً نعتقد أنها ٌمكن أن 
  .تساهم إن أخذت بعٌن الاعتبار فً تحسٌن البرامج التدرٌبٌة وبالتالً تحقٌق الجودة الشاملة
فً هذا الجزء و من خلال الدراسة التً قمنا بها والنتائج التً توصنا إلٌها نقترح : أفاق الدراسة
  .مواضٌع بحوث مستقبلٌة وهذا من اجل استمرار الدراسة
  : النتائج-أولا
لها علاقة بالجودة الشاملة، وان أغلب تخضع المؤسسة محل الدراسة موظفٌها إلى دورات تدرٌبٌة - 1
  .المؤسسةهذه الدورات تعقد فً داخل 
تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة لعمالها وأن ٌوافق المستقصٌن على أن المؤسسة محل الدراسة تقوم ب- 2
بدلٌل أن قٌمة المتوسط الحاسبً لجمٌع هذا التحدٌد ٌهدف وٌساهم فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة 
فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة فقرات المحور الأول من الاستمارة والذي ٌدرس العلاقة بٌن 
 و قد .)3( وهً قٌمة أعلى من المتوسط المتوقع الذي ٌساوى 20.4المؤسسة والجودة الشاملة بلغ 
إحداث التغٌٌر فً طرٌقة تفكٌر العاملٌن من خلال : "تحصلت بعض الفقرات من هذا المحور مثل
على  "  تحسٌن المنتجات بشكل مستمر"و  "  ترسٌخ ثقافة الجودة" و " الجهود التً تبذلها الإدارة








أكد المستقصٌن أن المؤسسة محل الدراسة تساهم فً تصمٌم البرامج التدرٌبٌة سواء التً تجري - 3
حٌث بلغ  داخلها أو خارجها وأن هذا التصمٌم ٌلعب دورا مهما فً تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة،
من تصمٌم البرامج التدرٌبٌة المتوسط الحاسبً لجمٌع فقرات المحور الثانً الذي ٌدرس العلاقة بٌن 
 وهً قٌمة أعلى من المتوسط المتوقع الذي ٌساوى 56.3طرف المؤسسة وتحقٌق الجودة الشاملة 
 التخطٌط باستمرار من طرف الإدارة العلٌا " :و قد تحصلت بعض الفقرات من هذا المحور مثل .)3(
  نشر ثقافة الجودة لدى العاملٌن كافة فً المؤسسة" و " من اجل التحسٌن المستمر فً كافة المجالات
، على معدلات عالٌة هً  " تقوٌة فهم العاملٌن للجودة وزٌادة وعٌهم بأهمٌة التحسٌن المستمر" و" 
 .على الترتٌب 57.3  و78.3، 88.3
تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة الخاصة بالمؤسسة ٌساهم و ٌساعد على تحقٌق  المستقصين عمى أن ٌوافق- 4
تنفٌذ أن المتوسط الحاسبً لجمٌع فقرات المحور الثالث والمتعلقة بمساهمة  بدلٌل الجودة الشاملة
 وهً قٌمة أعلى من المتوسط المتوقع الذي 36.3بلغ   البرامج التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة الشاملة
 حث الإدارة العاملٌن بالمؤسسة على " :و قد تحصلت بعض فقرات هذا المحور مثل .)3(ٌساوى 
 شرح وتبسٌط مفهوم الجودة فً جمٌع الأقسام والمستوٌات الإدارٌة من "، و   "الالتزام بالجودة
معدلات عالٌة بلغت  على " منع وقوع الأخطاء من اجل التحسٌن المستمر" و،  "طرف الإدارة
 . على الترتٌب 28.3  و 48.3، 00.4
ٌوافق المستقصٌن على أن تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة التً ٌخضع لها عمال المؤسسة فً الداخل - 5
والخارج له أهمٌة فً تحقٌق الجودة الشاملة بدلٌل أن المتوسط الحاسبً لجمٌع فقرات المحور الرابع 
كما أن بعض الفقرات من هذا . )3( وهً قٌمة أعلى من المتوسط المتوقع الذي ٌساوى 57.3بلغ 
 "و " المراقبة المستمرة بغرض تدارك الأخطاء وتصحٌحها من طرف الإدارة : " المحور مثل
تطبٌق منهجٌة الجودة  تشخٌص المشاكل وتحلٌلها ووضع الحلول المناسبة لها من طرف الإدارة، و
معدلات عالٌة تحصلت على   الكشف على نقاط القوة والضعف وبالتالً التحسٌن المستمر والشاملة









تسعى إلى تحقٌق - مؤسسة الدراسة-  وافق المستقصٌن على أن مؤسسة صناعات الكوابل بسكرة-6
الجودة الشاملة والتً تعتبر من بٌن أهدافها الأساسٌة، وهذا ما ٌمكن استخلاصه من إجاباتهم حٌث بلغ 
عالٌة مقارنة بالمتوسط وهي قيمة  08.3المتوسط الحاسبً لإجاباتهم على فقرات المحور الخامس 
 اعتماد سٌاسة واضحة  " :تحصلت بعض فقرات من هذا المحور مثلكما ، )3(المتوقع الذي ٌساوى 
 تذلٌل كافة الصعاب  التً تحول دون "و  " بأهداف محددة حول الجودة  من طرف الإدارة العلٌا
معدلات عالٌة هً  على  "  دعم  الإدارة لبرامج الجودة"و " تطبٌق الجودة من طرف الإدارة العلٌا
 .على الترتٌب 80.4  و 90.4، 91.4
 :أما اختبار فرضيات الدراسة فقد بين
وجود علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة و تحقٌق الجودة الشاملة - 7
  .تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌساهم فً تحقٌق الجودة الشاملةن بالمؤسسة محل الدراسة، و أ
وجود علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن تصمٌم البرامج التدرٌبٌة و تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة - 8
  تصمٌم البرامج التدرٌبٌة له دور فً تحقٌق الجودة الشاملة ن أومحل الدراسة، 
وجود علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة و تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة - 9
  .تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة ٌساعد على تحقٌق الجودة الشاملةن أو  محل الدراسة،
وجود علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة و تحقٌق الجودة الشاملة بالمؤسسة - 01
  .  تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة له أهمٌة فً تحقٌق الجودة الشاملةنأومحل الدراسة، 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن البرامج التدرٌبٌة و تحقٌق الجودة الشاملة وبصفة عامة - 11
  . بالمؤسسة محل الدراسة
 بٌن إجابات المستقصٌن تعزى إلى 50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة -21
متغٌر الجنس، بالنسبة لمحاور الاستمارة الخمسة الخاصة بدور البرامج التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة 










 بٌن إجابات المستقصٌن تعزى إلى 50.0 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة-31
متغٌر العمر، بالنسبة لمحاور الاستمارة الخمسة الخاصة بدور البرامج التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة 
 .الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
إجابات المستقصٌن تعزى إلى بٌن  50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة- 41
الدرجة الوظٌفٌة، بالنسبة لمحاور الاستمارة الخمسة الخاصة بدور البرامج التدرٌبٌة فً تحقٌق الجودة 
 .الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
بٌن إجابات المستقصٌن تعزى إلى  50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة- 51
المستوى التعلٌمً، بالنسبة لمحاور الاستمارة الخمسة الخاصة بدور البرامج التدرٌبٌة فً تحقٌق 
 .الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة
بٌن إجابات المستقصٌن تعزى إلى   50.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى دلالة- 61
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بوضع  نر جو من سٌادتكم التعاون معنا والإجابة على الأسئلة "تحقٌق الجودة الشاملة بالمنظمات
فً الخانة التً تقابل العبارة التً ترونها مناسبة ونحٌط سٌادتكم علما أن  كل  )×(علامة 
.  وأنها لن تستعمل إلا لأغراض علمٌةالمعلومات التً ستدلون بها تبقى فً كنف السرٌة
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